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帕特里克 格 劳 普 ( Patrick Graupp ) 


1980 年 ， 帕 特 里 克 … 格 劳 普 以 优异 的 成 绩 从 
德 雷 塞 尔 大 学 毕业 ， 并 在 三 洋 电机 公司 培训 中 心 
开始 了 他 的 培训 职业 生涯 。 在 那里 ， 他 学 会 了 为 
派 往日 本 以 外 国家 工作 的 员工 讲授 TWI 和 其 他 培 
训 项 目 。 之 后 ， 他 被 调 往 印 第 安 纳 州 的 光盘 制造 
厂 ， 在 回 到 日 本 领导 三 洋 全 球 培训 工作 之 前 ， 他 
积累 了 制造 经 验 。 期 间 ， 他 还 取得 了 波士顿 大 学 
的 工商 管理 学 硕士 文 任 (MBA) ， 随 后 被 提升 为 三 
洋 北美 公司 的 人 力 资源 总 监 ， 该 公司 所 在 地 就 位 
于 他 所 定居 的 圣地 亚 哥 。 

在 2001 年 假期 ， 为 了 将 TWI 重 新 引入 美国 ， 
他 与 罗伯特 弗 罗 纳 合作 ， 为 CNYTDO (TWI 研 
究 院 的 前 身 和 总 公司 ) 实施 了 一 个 试点 项 目 。 结 
果 令 他 深 受 鼓舞 ， 于 是 ， 他 在 2002 年 离开 了 三 洋 
公司 ， 转 而 去 讲授 和 推广 他 在 日 本 所 接受 的 TWI 
项 目 ， 并 在 其 《TWI 工 作 手 册 : 主管 基本 技能 》 
(The TWI Workbook: Essential Skills for 
Supervisors ) 一 书 中 讲述 所 学 ， 该 书 于 2007 年 
获得 了 新 乡 研究 与 出 版 奖 。 自 那 以 后 ， 他 培养 了 
数 百 位 培训 师 ， 如 今 他 们 正在 全 美国 及 全 球 讲授 
TWI 课 程 。 
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本 书 以 精益 学 习 策 略为 特色 ,介绍 了 60 多 年 以 来 在 组 织 中 应 用 TWI 
的 经 验 ， 通 过 TWI 的 成 功 实施 ， 把 公司 的 员工 培养 成 技能 型 的 敬业 雇员 ， 
从 而 实现 了 前 所 未 有 的 利润 。 




















本 书 不 仅 详细 





介绍 每 





种 TWI 方法， 还 列举 了 许多 组 织 实 施 TWI 的 成 功 











案例 ， 从 而 说 明 TWI 的 可 行 性 及 其 成 功 应 用 。 新 乡 奖 获得 者 帕特里克 … 格 
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TWI 实施 经 验证 明 ， 他 们 是 1 
书 中 的 TWI 实施 方法 和 











罗 纳 月 








月 弗 吉 尼 























亚 梅森 医疗 中 心 和 唐 纳 利 制造 等 组 织 的 
此 界 上 成 功 的 TWI 培训 者 。 





成 功 经 验 ， 不 仅 为 各 行业 正在 进行 或 打算 实施 











TWI 的 企业 提供 了 借鉴 ， 而 且 也 4 


的 各 行业 人 员 ， 以 及 相关 专业 学 4 








民 适 合 和 希望 从 习 











有 TWI 或 精益 时 


E、 教 师 等 进行 学 习 。 
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本 书 围绕 一 线 主管 培训 (TWI ) 在 组 织 中 的 运用 展开 。 TWI 包括 工作 教导 
(JID)、 工 作 关 系 ( 咀 ) 以 及 工作 改善 (JM) 三 大 模块 ， 其 目的 在 于 提升 一 线 主管 的 素 
养 ， 在 公司 形成 以 技能 为 本 的 文化 。 它 起 源 于 第 二 次 世界 大 战 时 期 的 美国 ， 并 在 
战 时 发 挥 了 巨大 的 作用 。 战 后 它 被 渐渐 痰 忘 ， 与 此 同时 , 日 本 人 却 对 它 进 行 了 仿 
习 并 发 扬 光 大 。 TWI 虽然 起 产 于 制造 业 ， 但 现在 已 经 不 仅仅 局 限于 制造 业 了 ， 它 
在 各 个 行业 都 有 用 武之 地 。 
借用 作者 的 一 句 话 来 帝 ，“ 练 习 基 本 功 是 保持 遥遥 领先 的 最 佳 方式 。” 这 就 是 
TWI 的 全 部 含义 一 一 基础 。 它 是 组 织 中 必 不 可 少 的 一 个 过 程 ， 与 精益 密 不 可 分 ， 
但 想 要 发 挥 其 全 部 价值 ， 就 不 能 只 是 把 它 当 作 精 益 的 一 个 工具 。 本 书 的 核心 也 正 
是 在 于 把 TWI 独立 完整 看 待 ， 全 面 讲述 了 如 何在 企业 内 部 成 功 实施 TWI， 介 绍 了 
TWI 所 遵循 的 基本 准则 、 正 确实 施 TWI 的 步骤 ， 以 及 如 何 利 用 并 、JM 和 JR 在 
企业 内 推广 TWI。 
本 书 的 特点 是 理论 与 实践 紧密 相 结 合 。 通过 分 享 具体 企业 的 实践 过 程 ， 不 仪 
完整 地 向 读者 展示 了 TWI 的 理论 知识 ， 将 抽象 的 理念 、 方 法 具体 化 ,还 展示 了 如 
何 应 用 的 范例 。 它 是 一 本 实战 参考 书 ， 为 想 要 实施 TWI 的 企业 提供 实战 经 验 的 
具体 指导 。 对 于 某 些 非 制造 行业 的 公司 来 说， 可 能 会 对 如 何 实施 TWI 感到 困惑 ， 
参考 本 书 的 弗吉尼亚 梅森 医疗 中 心 的 案例 就 能 解决 很 多 困惑 。 本 书 可 以 指导 将 
TWI 方法 融入 各 种 组 织 现 有 的 体系 中 ， 以 取得 良好 的 成 果 。 

在 阅读 原著 后 ,我 们 更 加 深入 地 体会 到 了 TWI 的 作用 ,以 及 在 当今 社会 各 行 
业 实 施 TWI 的 必要 性 及 迫切 性 。 当前 我 国 的 劳动 力 情况 和 2005 年 的 美国 类 似 ， 
存在 着 同样 的 问题 。 许多 企业 虽然 了 解 和 推广 了 精益 ,但 在 推行 的 过 程 中 常 遇 到 
障碍 ， 不 知 从 何 处 下 手 才 能 走 上 正轨 ， 而 TWI 恰恰 能 在 这 一 点 上 提供 帮助 。 虽然 
国内 企业 可 能 对 TWI 的 具体 步骤 已 经 有 所 了 解 和 学 习 ， 但 具体 实施 TWI 仍然 需 
要 经 验 和 诀 穷 。 因此 ,我 们 希望 能 通过 对 本 书 的 翻译 ,向 更 多 的 人 传递 了 TWI 的 理 
念 ， 并 为 国内 各 行业 正在 进行 或 打算 进行 TWI 的 企业 提供 借鉴 ， 让 它们 少 走 些 弯 









































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 











路 ， 尽快 地 取得 TWI 的 成 功 。 
本 书 译 者 是 由 工业 工程 及 物流 工程 专业 的 教师 和 优秀 学 生 组 成 的 翻译 团队 ， 
团队 成 员 们 的 名 字 是 : 陈 刑 、 堵 振东 、 庞 晓 玲 、 周 群 。 在 此 ， 非常 感谢 团队 成 员 
六 个 月 的 辛勤 付出 ， 并 感谢 我 们 的 家 人 和 朋友 的 支持 。 对 于 书 中 提 到 的 参考 书籍 
我 2 
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及 涉及 的 企业 ， 我 们 查阅 了 大 量 的 资料 ， 也 询问 了 一 些 专业 人 员 ， 尽 可 能 专业 、3 
下 地 译 出 原作 者 的 本 意 ， 把 它 呈 现 给 读者 。 

最 后 需要 声明 的 是 ， 尽 管 我 们 付出 了 大 量 的 努力 ， 试 图 译 出 一 本 好 书 ， 但 
于 水 平 所 限 ， 译 文中 必然 会 存在 问题 ， 也 许 读者 或 多 或 少 会 有 些 阅 读 不 适 ， 欢 迎 
读者 批评 指正 ， 并 提出 宝贵 意见 。 
















































































































































































































































































公司 想 要 在 竞争 中 保持 领先 ， 就 会 面临 不 断 增长 的 压力 ， 为 了 实现 这 一 目 

标 ， 就 离 不 开 一 支 全 身心 投入 工作 的 员工 队伍 ,而 一 线 主 管 培 训 | (Training With- 

in Industry,，TWI1 ) 正 是 一 种 能 够 建立 和 稳定 这 支 敬 业 队 伍 的 强大 方法 。 

公司 所 面临 的 不 断 增 长 的 竞争 压力 来 自 于 很 多 方面 : 
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目 亚洲 、 南 美洲 、 东 欧 的 经 阐发 展 增加 了 潜在 竞 第 对 手 的 数量 ,动摇 了 客户 的 
目 通信 方式 和 运输 方式 以 惊人 的 速度 发 展 , 使 得 这 些 潜 在 竞争 者 变 成 了 真正 
的 竞争 对 手 。 

































































目 科学 技术 的 进步 缩短 了 市 场 供 应 的 生命 半衰期 , 使 得 对 开发 、 设 计 、 生 产 、 

交付 等 方面 的 改善 和 创新 的 需求 不 断 扩 大 。 

在 任何 情况 下 ,以 上 三 个 方面 都 是 不 容 忽 视 的 ， 加 上 近 几 年 全 球 经 济 衰退 的 
影响 ， 客 户 变 得 越 来 越 谨慎 ,需求 瞬息 万 变 ， 为 了 适应 这 些 变化 ,为 市 场 创造 价 
值 ， 所 有 组 织 都 必须 设法 做 出 改变 。 

坚 无 疑问 , 员工 的 参与 是 必 不 可 少 的 。 也 许 有 人 会 单纯 地 认为 ， 在 当今 社 
会 , 技术 水 平 提高 了 ， 吞 替 团 有 能 力 专 注 于 思考 最 难 的 部 分 : 卖 什 么 和 怎么 制造 ， 
所 以 组 织 中 的 其 他 人 员 什么 都 不 用 做 ， 只 要 为 目 动 化 设备 和 工作 过 程 按 按钮 就 
行 了 。 

这 种 认为 头脑 和 体力 分 离 的 观念 根本 就 是 错误 的 ， 至 少 和 过 去 所 犯 的 错误 
样 。 在 科学 管理 的 全 盛 时 期 , 大 家 认为 , 为 了 让 员工 做 事 更 有 效率 、 产 生效 益 ， 
需要 利用 少数 专家 做 些 时 间 动 作 方 面 的 研究 。 但 这 种 做 法 使 人 们 在 工作 设计 时 ， 
错失 了 一 些 只 有 实际 操作 的 人 员 才 了 人 解 的 具体 细节 ， 也 错失 了 其 他 人 员 可 能 带 给 
设计 的 不 同 观点 。 跟 精 英 社 会 结构 的 时 代 不 同 ， 把 头脑 和 体力 分 离 已 经 没有 
依据 。 

如 今 ， 对 员工 广泛 参与 的 需求 只 增 不 减 。 走 进 任何 一 个 工作 环境 一 一 制 i 
业 、 卫 生 保 健 、 服 务 业 ， 完 成 工作 所 需 的 设备 的 复杂 性 都 呈 指 数 式 增 长 ， 完 成 这 
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一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 





























工作 需要 的 特殊 岗位 的 数量 也 成 倍增 加 ， 于 是 创造 价值 更 多 的 是 来 目 团 队 的 共同 
努力 ， 需 要 团队 成 员 具 备 更 高 的 学 习 能 力 及 更 好 的 表达 能 力 。 制造 已 经 不 再 是 转 
转 扳 手 的 高 强度 体力 活 一 一 就 像 电影 “摩登 时 代 ” 中 的 查理 . 卓 别 林 ( 
Chaplin ) 或 者 迭 戈 " 里 维 拉 (Diego Rivera ) 的 壁画 “底特律 工厂 ”中 所 描绘 的 
人 物 那 样 。 它 是 一 门 综合 了 物理 学 、 化 学 以 及 不 断 发 展 的 生物 学 方面 的 最 新 技 
术 , 在 创造 对 社会 有 用 的 产品 时 ， 需 要 大 量 的 技术 诀 罕 。 
这 就 是 培训 的 必要 性 。 企业 的 成 功 取 决 于 保持 领先 ， 而 这 依赖 于 企业 中 每 个 
人 的 体力 和 脑力 的 共同 参与 。 但 是 ， 如 何 才能 实现 这 一 点 
具备 所 有 技能 是 不 现实 的 。 应 该 知道 ， 不 是 所 有 教育 都 那 
了 最 好 的 教育 ， 他 们 也 还 缺乏 所 必需 的 特定 工作 技能 和 知识 。 人 们 可 以 通过 实践 
获得 技能 ， 但 那 也 既 不 可 靠 又 费时 间 。 要 怎样 才能 保证 人 们 在 正确 的 时 间 内 获得 
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正确 的 经 验 ? 也 许可 以 采用 学 徒 制 , 但 那 也 很 费时 间 ， 所 得 到 的 效果 也 参差 
不 齐 。 
因此， 企业 具有 竞争 力 的 基本 要 素 是 拥有 发 展 技 能 的 可 靠 系统 ， 这 正 是 













































































TWI 产生 的 根源 : 工作 教导 培训 可 以 使 新 员工 尽快 上 手 ; 工作 改善 培训 | 可 以 成 为 
员工 改善 工作 内 容 以 及 工作 方法 的 活化 剂 ; 工作 关系 培训 则 能 够 打下 积极 员工 六 
系 的 基础 。 
者 在 本 书 中 给 出 了 许多 组 织 的 案例 ， 这 些 组 织 都 吸收 了 这 些 TWI 要 素 ， 通 
过 提升 组 织 的 能 力 ,， 促使 全 体 员工 全 面 参 与 有 成 效 地 工作 ， 从 而 提高 了 组 
织 的 竞争 力 。 在 很 长 的 一 段 时 间 内 ， 这 些 案例 都 将 能 够 局 发 大 家 的 灵感 ， 成 为 人 
们 学 习 的 榜样 。 
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衷心 祝愿 大 家 不 断 取 得 成 功 ! 
中 蒂 文 * 斯 比尔 (Steven Spear ) 
厅 和 省 理工 学 院 斯 隆 管理 学 院 高 级 讲师 
《高 速 边缘 一 一 市 场 领导 者 如 何 利 用 卓越 运营 战胜 竞争 对 手 》 一 书 的 作者 

































































2006 年 ， 我们 出 版 了 《TWI 工作 手册 》 (The TWI Work book ) ， 写 该 书 的 
目的 是 为 了 记录 标准 化 的 J 项 目 方法 论 ， 如 果 一 家 公司 请 的 培训 师 受 过 这 一 方法 
论 的 正规 培训 ， 就 可 以 获得 想 要 的 培训 效果 。 在 该 书 中 ,我 们 需要 致谢 的 人 举 不 
胜 举 ， 正 是 他 们 ， 使 我 们 得 以 进入 全 国 各 地 (现在 是 世界 各 地 ) 的 工厂 和 企业 ， 把 
TWI 介绍 给 他 们 的 员工 。 在 随后 出 版 的 本 书 中 ,情况 也 是 如 此 ， 在 这 里 ,我 们 想 
一 一 地 感谢 所 有 为 本 书 的 案例 研究 做 出 贡献 的 公司 员工 ， 给 予 他 们 应 得 的 称赞 。 

在 这 些 公司 中 有 这 么 一 群 人 ， 他 们 贡献 了 大 量 的 个 人 精力 ,来 确保 公司 的 事 
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对 技能 培训 的 迫切 需要 


由 于 工作 环境 等 层面 的 因素 以 及 其 他 各 种 各 样 的 原因 ， 许 多 组 织 越 来 越 难 
找到 具备 完成 工作 所 需 技 能 的 员工 。 美 国 制造 商 协会 (NAM) 、 制 造 业 研究 院 
的 工作 效能 中 心 (Manufacturing Institute " s Center for Workforce Success) 和 德 
勤 企 业 管理 咨询 有 限 公 司 (Deloitte Consulting LLC) 共同 进行 了 一 项 涉及 8000 
名 美国 制造 商 协 会 成 员 的 调查 ， 得 到 了 2005 年 的 技能 差距 报告 。 这 个 报告 表 
明 ， 无 论 从 深度 上 还 是 广度 上 ， 技 能 型 工人 都 处 于 严重 短缺 的 状态 。 报 告 强 
调 ， 这 种 短缺 会 削弱 美国 制造 业 在 全 球 化 经 济 竞争 方面 的 能 力 ， 这 个 时 刻 无 疑 
已 经 到 来 。 因 此 ， 我 们 不 能 坐 以 竺 毙 ， 必 须 利 用 现 有 的 工具 采取 行动 ， 工 具 之 
一 就 是 TWI， 它 正 是 为 了 这 样 的 需求 而 创造 的 。 如 今 ， 制 造 商 处 于 全 球 经 济 竞 
争 困 境 中 ， 以 下 三 种 情况 正在 这 个 不 合 时 宜 的 时 刻 同 时 出 现 ， 使 得 这 种 技能 短 
缺 情况 雪上 加 霜 92 。 








0.1 老龄 化 的 劳动 力 


2010 年 的 人 口 统计 资料 显示 ， 年 龄 在 45 ~ 54 岁 之 间 的 劳动 力 将 增长 
21% ， 同 时 婴儿 潮 时 代 的 劳动 力 〈 年 龄 在 55 ~ 64 岁 之 间 ) 将 增长 54% ， 这 会 
带 来 一 个 问题 ， 当 婴儿 潮 时 代 出 生 的 人 从 工厂 退休 后 ， 公 司 该 如 何 找到 合格 的 
替代 人 选 。 

















名 ” 特 里 . 威 斯 曼 (Tery Wiseman ) ， 一 场 完 美 风暴 袭击 了 技能 型 劳动 力 ， 设 备 工 程 ，2008. 12。 
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”0.2 不 完善 的 教育 体系 





现 阶段 学 生 中 ， 有 多 达 50% 的 从 大 多 数学 区 退学 ， 所 有 的 美国 毕业 生 中 
只 有 三 分 之 一 的 学 生 达 到 十 二 年 级 水 平 。 这 对 制造 商 来 说 不 是 一 个 好 现象 ， 
为 未 来 对 生产 工人 技能 水 平 的 要 求 将 不 断 提 高 ， 而 可 用 的 技能 型 员工 将 出 现 不 
足 的 情况 。 在 这 种 情况 下 ， 公 司 更 加 需要 将 员工 凭借 多 年 工作 经 验 形成 的 知 
识 、 技 巧 和 窍门 保留 下 来 。 除 非 能 快速 地 传递 给 新 员工 ， 否 则 这 些 关 键 的 信息 
和 已 获得 的 知识 将 随 着 老 员 工 的 离 去 而 带 走 ， 新 员工 在 学 习 如 何 完成 工作 时 ， 
将 重 蹈 老 员工 的 覆 辐 。 




















”0. 3 技能 型 学 徒 的 医 乏 


公司 不 再 像 过 去 一 样 文 持原 先 的 学 徒 计 划 。 即 使 公司 那么 做 了 ， 个 人 也 不 
会 签约 ， 这 很 大 程度 上 是 由 于 父母 和 中 学 指导 顾问 不 理解 技能 工 在 当今 工业 界 
中 的 机 会 。 我 们 在 需求 列表 中 增加 了 精益 制造 ， 它 对 生产 员工 、 团 队 和 领导 者 
提出 了 更 高 的 要 求 。 在 现在 的 工作 环境 下 ， 这 些 员 工 经 常 需要 操作 越 来 越 复杂 
的 机 器 ， 并 且 需 要 做 出 一 些 直接 影响 公司 僵 利 的 日 常 决定 。 




















”0.4 2005 年 技能 差距 报告 一 美国 制造 劳动 力 


根据 美国 制造 商 协会 (NAM) 的 调查 ， 技 能 型 员工 的 短缺 主要 表现 在 以 
下 几 个 关键 领域 

整个 工业 领域 百 分 之 八 十 的 制造 企业 正在 经 历 技 能 型 员工 的 全 面 短缺 9 。 

一 线 技能 型 员工 的 短缺 情况 是 最 严重 的 ，909 的 受 访 企业 报告 了 中 度 至 

重度 的 一 线 熟 练 技能 型 员工 的 短缺 ， 其 中 包括 机 械 师 、 操 作 员 、 工 艺 师 

及 技术 工 。 

制造 商 还 面临 着 其 他 的 挑战 : 现 有 工人 的 技术 水 平 低 ， 有 46% 的 制造 商 

















”2005 年 技能 差距 报告 项 美国 制造 劳动 力 的 调查 ，NAM ,华盛顿 ，2005. 12 。 


























对 技能 培训 的 迫 
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反映 员工 解决 问题 的 技能 不 足 。 

当 我 们 看 到 这 份 调查 的 发 起 人 设 的 门槛 有 多 高 时 ， 就 能 更 好 地 理解 这 种 员 
工 有 多 么 短缺 了 。 以 下 对 一 个 “熟练 技能 型 生产 员工 ”的 定义 为 公司 回答 调 
查 的 问题 提供 了 一 个 参考 。 
































一 个 熟练 的 生产 员工 能 够 操作 不 止 一 道 工 序 中 的 制造 设备 ; 能 够 发 现 
工序 中 的 改善 机 会 ; 了 解 生 产 设备 和 工序 的 知识 ; 能 够 充分 理解 并 解决 适度 
; 复杂 的 生产 问题 ， 并 能 提供 定期 维护 和 上 日常 检修 。 熟练 的 生产 工人 还 可 以 ; 
1 应 用 先进 的 分 析 和 解决 问题 的 思维 技巧 来 解决 异常 生产 问题 。 ; 
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如 有 果 以 上 的 定义 准确 地 描述 了 你 的 技能 型 生产 员工 ， 那 么 你 要 问 一 下 ， 有 
多 少 这 样 的 员工 是 超过 55 周岁 的 ， 有 多 少 这 样 的 员工 在 未 来 几 年 内 会 退休 ， 
以 及 当 他 们 退休 后 ， 你 该 如 何 取代 这 些 人 ? 





0.4.1 正在 缩减 的 美国 劳动 力 


参与 NAM 调查 的 800 多 家 公司 大 多 数 是 中 小 型 公司 ,员工 数量 不 超过 
500 人 。 然 而 ，2005 年 关于 三 个 主要 跨国 公司 的 劳动 力 老龄 化 的 对 策 研究 项 目 
也 发 表 过 类 似 的 数据 。 这 些 大 公司 和 NAM 调查 的 中 小 型 制造 企业 一 样 面临 着 
劳动 力 缩减 的 问题 2 。 
通过 接 下 来 对 2010 年 的 预测 可 以 看 到 这 个 挑战 的 紧迫 性 : 

20 世纪 70 年 代 美 国 劳动 力 总 体 增长 率 为 30% ，20 世纪 90 年 代 到 2005 

年 总 体 增长 率 为 12% ， 预 计 在 2010 年 初 将 不 再 增长 。 

目 45 ~54 岁 的 美国 工人 数量 将 会 增长 21% ， 同 时 年 龄 在 55 ~ 64 岁 之 间 的 

工人 数量 将 增长 52% 。 

目 美国 35 ~44 岁 的 工人 数量 将 下 降 19% ， 而 在 这 个 年 龄 段 的 工人 ， 英 国 

将 下 降 19% ， 德 国 将 下 降 27% ， 意 大 利 将 下 降 9% 。 

缩减 的 劳动 力 对 卫生 保健 、 能 源 和 公共 领域 也 造成 了 影响 ， 这 些 领 域 已 经 
努力 用 更 少 员 工 做 更 多 工作 来 解决 技能 型 员工 短缺 的 问题 。 这 个 问题 产生 了 深 
远 的 影响 , “预计 美国 政府 也 会 感受 到 这 个 危机 : 五 年 内 ， 半 数 智利 劳动 力 
(在 智利 工作 的 美国 公民 ) 到 了 2010 年 就 会 有 资格 退休 。” 吕 随 着 工作 重点 转移 


























@ 洛 丽 ' 福 斯 特 (Lorie Foster) ， 面 对 全 球 人 才 流 失 ， 知 识 管理 评论 ，2005. 11/12。 
ee 同上 。 
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到 对 人 才 的 挽留 和 知识 的 传递 ， 在 如 何 领导 和 培训 员工 方面 需要 更 好 的 技能 ， 
这 一 点 比 以 前 更 为 重要 。 

在 卫生 保健 行业 ， 运营 费用 超出 了 控制 ， 护 士 、 技 术 人 员 和 相关 的 医院 人 
员 一 直 供 不 应 求 。2002 年 美国 医院 协会 的 一 份 报告 显示 ， 护 理 人 员 短 缺 “ 反 
映 了 人 口 统计 、 职 业 期 望 、 工 作 态 度 和 工作 人 员 不 满意 的 根本 变化 ”根据 这 
项 研究 ， 到 2020 年 ， 医 院 护士 的 空缺 人 数 会 达到 80 万 ， 将 近 增 加 29% 。 预 计 
护士 的 人 数 将 增长 6% ， 但 对 护士 的 需求 人 数 会 增长 40% 。 

我 们 再 次 遇 到 员工 短缺 的 问题 。 在 注册 护士 中 ，35 ~49 岁 之 间 的 女性 占 了 
最 大 一 部 分 ，35 岁 以 下 所 占 的 比例 最 小 。 由 于 注册 护士 越 来 越 少 ,减少 护士 需 
求 的 一 个 方法 是 ， 培 训 一 部 分 人 ， 让 他 们 完成 护士 的 行政 工作 和 其 他 可 以 交 给 别 
人 做 的 事情 ， 那 样 护士 就 可 以 有 更 多 的 时 间 做 他 们 受训 过 的 工作 一 一 照顾 病人 。 














0.4.2 ”劳动 力 减少 对 制造 业 造成 的 冲击 














NAM 调查 的 结果 表明 ， 在 全 球 化 的 竞争 下 ,美国 制造 商 们 为 了 维持 营运 ， 
不 得 不 提高 生产 效率 、 灵 活性 、 质 量 以 及 对 客户 需求 的 反应 速度 ， 而 不 是 依靠 成 
本 控制 。 这 种 思维 上 的 转变 推动 着 制造 业 和 其 他 行业 重视 员工 的 技能 、 士 气 和 福 
利 。 如 果 公 司 不 把 员工 当 作 最 重要 的 资产 ， 就 会 面临 失去 最 好 员工 的 风险 ， 员 工会 
跳槽 到 其 他 公司 ， 而 这 些 公 司 乐意 为 拥有 紧缺 技能 的 高 素质 员工 支付 额外 费用 。 

2008 年 ， 婴 儿 潮 一 代 的 首 批 成 员 到 了 62 岁 ， 这 是 北美 、 欧 洲 和 亚洲 的 平 
均 退 休 年 龄 ， 在 接 下 来 的 15 年 ， 这 些 地 方 80% 的 工厂 里 ，50 岁 或 更 大 岁数 的 
员工 数量 将 会 增加 。 预 计 到 2050 年 ，40% 的 欧洲 人 口 和 60% 的 劳动 年 龄 人 口 
会 超过 60 岁 ， 同 时 德国 、 意 大 利 、 西 班 牙 和 日 本 这 些 国家 可 能 面临 劳动 力 减 
少 而 养老 金 负 担 却 不 断 增 长 的 经 济 危 机 2 。 

这 些 估 计 并 没有 考虑 2009 年 因 人 金融 产业 崩溃 导致 的 金融 危机 而 造成 的 所 
有 强制 退休 的 影响 ， 这 让 局 面 变 得 更 糟 。 没 有 人 能 够 预测 汽车 行业 大 量 员 工 提 
前 退休 造成 的 技术 流失 所 带 来 的 影响 ， 许 多 人 无 论 是 在 身体 上 、 精 神 上 或 财力 
上 都 没有 为 退休 做 好 准备 。 

熟练 员工 的 数量 缩减 导致 了 竞争 加 剧 ， 在 这 种 形势 下 公司 不 得 不 重新 思 




































































日 M.W.Stanton 和 M.K. Rutherford， 医 院 护士 配置 和 护理 质量 ， 医 疗 保健 与 质量 局 ， 罗 克 维 尔 市 ， 
马里 兰州 ，2004 。 

外 它 是 2008: 你 知道 你 的 人 才 在 哪里 吗 ? 为 什么 获取 和 保留 策略 没有 发 挥 作用 ， 一 份 德勤 研究 ， 
纽约 ，2004。 























对 技能 培训 的 迫切 需 和 





管理 、 培 训 以 及 对 待 核心 员工 的 方式 ， 尤 其 是 主管 团队 。 当 裁员 和 减少 雇佣 成 
为 主流 时 ， 企 业 必 须 对 员工 进行 投资 以 跟 上 时 代 需 要 的 步伐 ， 正 如 第 二 次 世界 
大 战 时 ， 适 当 培训 的 主管 对 美国 工业 的 成 功 扩张 是 功 不 可 没 的 9 。 











0.4.3 橡皮 族 


根据 德勤 公司 ( Deloitte Research) 的 研究 ， 裁 员 、 雇 主 不 断 增加 的 要 求 、 
工作 魅力 的 失去 、 使 员工 无 须 经 过 合作 就 能 进行 工作 的 科技 ， 这 些 对 员工 都 造 
成 了 损害 。 对 雇主 而 言 ， 比 缺乏 技能 型 员工 更 糟糕 的 事情 是 ， 雇 佣 的 员工 并 不 
想 为 公司 工作 ， 但 又 不 想 酬 职 ， 这 些 员工 被 称 为 橡皮 族 员工 。 

根据 目前 的 调查 ， 一 半 以 上 的 员工 对 自身 的 工作 感到 厌烦 : 




































































民意 测验 专家 盖 洛 普 (Pollster Gallup ) 发 现 ， 英 国有 80% 的 工人 缺少 : 
对 工作 的 敬业 精神 ,1/4 的 员 作 时 心 不 在 和 看。 法 国 的 情况 更 精 ， 只 在 
12% 的 工人 敬业 地 从 事 目 己 的 工作 。 在 新 加 坡 ，17% 的 劳动 力 处 于 念 工 状 
态 ， 这 在 组 织 中 形成 了 一 种 有 害 势 力 。 心 灰 意 冷 的 员工 降低 了 生产 率 ， 
加 了 人 员 流 失 率 ， 并 使 周围 人 的 士气 也 下 降 了 。 每 年 造成 损失 是 巨大 的 : 
; 法 国 约 为 1000 亿 欧 元 , 英国 640 亿美 元 , 新加坡 60 亿美 元 ， 而 在 美国 高 达 
; 3500 亿美 元 9 。 


































































































































































































































































































员工 不 敬业 和 辞职 的 首要 原因 是 和 老板 的 关系 不 融洽 ， 我 们 通常 会 忽视 这 
种 情况 ， 从 而 会 在 工作 中 引起 很 多 问题 。 在 美国 ， 随 着 国家 进入 艰难 的 经 济 时 
期 ， 工 作 变 得 稀缺 ， 离 职 率 难以 准确 衡量 员工 的 忠诚 度 ， 超 过 一 半 的 劳动 力 已 
经 对 自己 的 工作 感到 厌烦 。 随 着 经 济 的 逐渐 复苏 ， 公 司 或 许 会 越 来 越 惊讶 地 从 
员工 嘴 里 听 到 一 句 久违 的 话 : 我 辞职 。? 




















招聘 人 员 及 人 力 资源 专家 表示 ， 有 两 股 力量 造成 了 员工 离职 人 数 的 增 ; 
长 i 衰退 期 间 ， 作 岗 如 此 稀 千 工 离 职 以 取得 LE 步 的 《 
1 然 流 动 停 灌 。 其 次 ,在 员工 士气 衰退 期 间 ， 公司 大 举 削 减 开 支 和 裁员 的 做 : 
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”Alan G. Robinson 和 Dean M. Schroeder， 培 训 、 持 续 改 善 ， 以 及 人 际 关系 : 美国 TWI 项 目 和 日 本 
管理 模式 ， 加 利 福 尼 亚 管理 评论 ，35 卷 。 

四 它 是 2008: 你 知道 你 的 人 才 在 哪里 吗 ? 为 什么 获取 和 保留 策略 没有 发 挥 作 用 ， 一 份 德勤 研究 ， 
纽约 ，2004，P4。 

四 Joe Light， 更 多 的 工人 开始 离职 ， 华 尔 街 日 报 ，2010. 5. 25 ， 页 码 D6。 
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; 法 ,让 公司 更 难以 留 住 员 工 。 去 年 夏天 由 世界 大 型 企业 联合 会 (the Con- 
; ference Board， 一 家 管理 研究 机 构 ) 所 做 的 调查 发 现 ， 工 作 满足 感 降低 的 驱 


动因 素 包 括 对 薪资 的 不 满意 和 对 工作 的 兴趣 不 高 。 罗伯特 霍 尔 国际 ( Rob- 


; ”ert Hall Ptermational ， 高 管 猫 头 公司 ) 南 加 利 福 尼 亚 区 总 裁 布雷 特 : 古 德 : 
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Brett Good ) 说 : “ 当 我 们 摆脱 经 阐 衰 退 时 ， 若 员工 感到 目 己 与 工作 胶 


那么 就 会 导致 很 高 的 员工 流失 率 。” 吕 
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如 果 公 司 想 要 改变 那些 橡皮 族 员 工 ， 最 好 能 优先 对 负责 领导 他 人 的 员工 进 
行 适当 的 培训 。 激 励 员 工 的 最 好 办 法 是 向 他 们 提供 最 有 效 地 完成 工作 所 需要 的 
工具 。 在 通常 情况 下 ， 员 工 希 望 对 自己 的 工作 感到 自豪 ,希望 因为 工作 做 得 好 
而 得 到 奖励 。 将 这 种 能 量 引 入 积极 的 工作 关系 中 的 最 好 方法 就 是 向 主管 提供 所 
需 的 领导 技能 ， 就 像 第 二 次 世界 大 战 时 期 的 TWI 所 做 的 那样 ， 或 者 像 丰 田 一 
样 ， 丰田 自 1951 年 采用 TWI 之 后 也 是 这 么 做 的 ， 还 有 从 这 本 书 的 案例 研究 
中 ， 你 也 将 学 到 同样 的 方法 。 




















”0.5 培养 人 才 : 重启 老 观 念 


重新 设计 工作 职责 ， 改 善 工 作 条 件 ， 正 确 培 训 和 安排 关键 员工 ， 这 对 保持 
员工 积极 性 大 有 帮助 。 在 这 些 方面 做 得 最 成 功 的 公司 会 鼓励 员工 参与 改善 活 
动 ， 他 们 不 用 担心 因 改 善 失败 而 丢掉 工作 。 德 勤 公 司 得 出 的 结论 是 : 需要 一 种 
不 同 的 员工 培训 方式 ， 在 正确 培训 员工 的 同时 保持 他 们 的 积极 性 .2 正如 你 看 
到 的 那样 ，60 年 前 创建 TWI 项 目 时 ， 德 勤 公 司 提出 的 以 下 三 条 关于 怎样 更 好 
地 进行 培训 的 建议 就 已 经 被 采纳 了 。 

1) 与 其 通过 传统 的 培训 方法 ， 将 很 多 信息 推送 给 员工 ， 更 重要 的 是 让 员 
工学 会 怎样 学 习 。 

工作 教导 培训 教会 主管 怎样 更 快 地 训练 员工 正确 、 安 人 全、 认真 地 完成 工 
作 。 这 种 方式 强调 ， 为 让 操作 员 做 好 学 习 准 备 ， 首 先 要 弄 清楚 他 们 对 工作 的 了 
解 程 度 ， 将 教导 融和 人 员工 现 有 的 思想 结构 中 。 还 有 ， 给 出 以 特定 方式 来 工作 的 






































G@ Joe Light， 更 多 的 工人 开始 离职 ， 华 尔 街 日 报 ，2010. 5. 25 ， 页 码 D6 。 
外 它 是 2008: 你 知道 你 的 人 才 在 哪里 吗 ? 为 什么 获取 和 保留 策略 没有 发 挥 作 用 ， 一 份 德勤 研究 ， 
纽约 ，2004 ，P6-7。 



































对 技能 培训 的 迫切 需 和 





理由 ， 让 员工 更 能 理解 所 用 技术 的 重要 性 ， 以 及 错误 操作 所 带 来 的 不 良 后 果 。 
用 这 种 方法 ， 学 习 者 就 能 够 在 学 习 过 程 中 积极 参与 ， 而 不 是 一 味 地 被 告知 和 展 
示 怎 样 做 这 项 工作 。 

2) 培养 关键 人 才 的 最 佳 途径 是 通过 合作 解决 现实 生活 中 的 问题 (“行动 学 习 ” )。 

工作 改善 (JM) 的 独特 之 处 就 在 于 它 的 简单 ， 这 使 得 主管 和 员工 有 能 力 
改善 自己 的 工作 。 工 作 改 善 项 目的 目标 在 于 通过 充分 利用 现 有 的 人 力 、 设 备 和 
材料 ， 用 更 短 的 时 间 来 生产 更 多 数量 的 优质 产品 。 在 运用 工作 改善 的 过 程 中 ， 
主管 要 与 他 人 合作 来 提出 新 方法 ， 尤 其 是 跟 操 作 员 合作 ， 同 时 主管 有 责任 在 自 
己 的 直接 责任 区 寻找 改善 机 会 ， 做 一 些 力所能及 的 事情 。 

3) 不 是 通过 思考 假设 性 的 问题 ， 而 是 通过 直接 解决 实际 问题 来 学 习 。 

在 所 有 的 TWI 培训 模块 中 ， 每 个 参与 者 通过 把 方法 应 用 到 自己 领域 的 实 
际 工作 中 来 学 习 ， 即 采用 “ 边 干 边 学 ”的 方法 。 这 对 工作 关系 培训 也 是 适用 
的 ， 它 教导 主管 怎样 建立 积极 的 员工 关系 、 增 加 合作 和 豆 励 并 有 效 解决 冲突 。 
通过 在 课堂 引入 实际 “员工 问题 "， 要 求 主管 采取 行动 ， 让 主管 学 会 在 采取 行 
动 前 收集 和 权衡 事实 ， 从 而 解决 问题 ， 然 后 通过 检查 结果 来 评 佑 采取 的 行动 是 
否 对 生产 有 帮助 。 对 于 在 课 笛 上 讨论 的 每 一 个 现实 生活 中 的 问题 ， 学 员 还 要 考 
虑 如 何 避 免 这 些 问 题 的 发 生 。 





















































西方 世界 的 精益 生产 :未 被 充分 利用 的 人 


丰田 生产 系统 注重 生产 中 的 七 大 浪费 (不 良品 、 制 造 过剩 、 库 存 、 动 作 、 
加 工 、 搬 运 和 等 待 ) ， 当 引入 西方 国家 时 ， 丰 田 生产 系统 的 精益 生产 版 加 了 一 
项 “管理 浪费 ”。 正 如 戴 维 : 马 吉 (David Magee) 在 他 的 书 《 制 霸 一 一 为 何 全 
世界 都 爱 丰 田 》( How Toyota Became #1) 中 指出 的 : 












































lE 田 成 功 的 秘诀 是 …… 优 先 把 焦点 集中 在 “尊重 人 才 ”， 实现 整体 的 业 













































































































































































; 务 目标 。 通过 持续 专注 于 一 个 非常 崇高 的 理想 ， 以 及 实施 并 保持 一 种 鼓励 : 
; 每 个 员工 积极 致力 于 追求 公司 目标 的 业务 结构 ， 丰 田 正 发 展 为 一 个 充满 内 部 ; 
: 活力 的 企业 。9 


这 使 得 丰田 模式 不 仅 对 制造 业 适 用 ， 也 对 银行 、 零 售 商 以 及 医院 适用 。 不 
管 你 所 从 事 的 业务 是 什么 ,在 当今 快 节奏 的 技术 世界 里 ， 员 工 工作 时 必须 





























日 David Magee， 制 霸 一 一 为 何 全 世界 都 爱 丰田 ， 企 鹅 出 版 集团 ,纽约 ，2007，P8 。 











一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 











“发 挥 大 脑 的 作用 ”。 他 们 不 能 像 过 去 大 批量 生产 的 时 候 一 样 ， 不 撞 南 墙 不 思 
考 。 那 时 候 生 产 一 直 很 单调 ， 有 换 模 专 家 、 质 量 检查 专员 等 ， 他 们 只 需 机 械 地 
完成 工作 ， 就 能 获得 很 好 的 报酬 。 第 二 次 世界 大 战 后 ,在 日 本 进行 的 精益 变 
革 ， 打 破 了 蓝领 工人 负责 体力 劳动 和 白领 工人 负责 脑力 劳动 的 旧 模 式 ， 在 新 模 
式 下 ， 如 今 的 管理 是 向 体力 劳动 者 提供 精益 培训 ， 给 予 他 们 所 需要 的 工具 ， 让 
他 们 发 挥 自身 作用 。 相 应 地 ， 精 益 也 显 车 地 改变 了 主管 的 角色 ， 使 其 首先 必须 
做 到 用 领导 技能 代替 “救火 ”技能 ， 以 达到 解决 问题 和 防止 “火灾 ”发 生 的 
目的 。 

















”0.6 解放 主管 













































































让 员工 和 工作 团队 对 目 己 的 工作 负责 ， 最 好 的 可 能 也 是 唯一 的 方式 ， 是 : 
恢复 主管 的 健康 和 职能 。 : 
一 彼得 德 鲁 克 《管理 : 任务 , 责任 , 实践 》, 1973 年 ; 




































































近 半 个 世纪 或 者 更 长 时 间 以 来 ,一 线 管理 者 ， 特 别 是 制造 和 文书 工作 方面 
的 管理 者 ， 发 现 自己 的 地 位 、 重 要 性 、 名 声 等 正在 下 降 。 半 个 世纪 前 ， 一 线 主 
管 只 是 员工 的 “管理 者 ”， 而 现在 ， 主 管 基 本 成 为 管理 人 员 、 工 会 和 员工 之 间 
的 “缓冲 器 " 。 像 所 有 的 缓冲 器 一 样 ， 他 们 的 主要 职能 就 是 承受 各 方 的 压力 9 。 
20 世纪 60 年 代 末 ， 鲍 过 (Bob) 在 雪佛兰 托 纳 旺 达 通用 汽车 厂 当 车 间 管 理 人 
员 ， 他 对 于 当时 作为 管理 者 和 工会 之 间 的 缓冲 器 的 经 历 ， 至 今 仍然 印象 深刻 。 
他 一 直 没 有 领会 到 学 习 经 验 的 价值 ， 直 到 成 为 一 名 独立 的 全 面 质量 管理 
(TQM) 制造 顾问 时 ， 才 认识 到 现在 主管 所 受 的 工作 培训 并 没有 比 二 十 年 
前 好 。 

当今 世界 各 地 的 管理 者 与 被 他 们 管理 的 人 之 间 ， 依 旧 隔 着 一 堵 不 满 和 怀疑 
的 墙 ， 这 堵 墙 来 自 于 他 们 作为 管理 层 、 工 会 和 橡皮 族 之 间 的 缓冲 器 角色 。 主 管 
作为 “消防 员 ” 的 角色 没有 随 着 精益 制造 的 引进 而 减少 ， 因 为 管理 层 会 持续 
不 断 地 给 予 经 理 和 主管 压力 ， 给 他 们 灌输 更 少 的 训练 却 要 求 他 们 做 更 多 的 事 
情 。 增 加 训练 实际 上 可 能 是 必需 的 ， 但 是 正如 迈克 ' 罗 配 ( Mike Rother) 在 他 
































器 PeterF Drucker， 管 理 : 任务 、 责 任 、 实 践 ， 哈 珀 与 罗 出 版 社 ，1973 ，P279-280 。 
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的 书 《丰田 套路 》(7O7O74 K474) 中 所 提醒 的 ， 真 正 的 重点 应 放 在 如 何 让 员 
工 弄 懂 和 理解 情况 ， 让 他 们 能 在 菜 种 程度 上 用 自己 的 方式 做 出 反应 ， 促 使 组 织 

管理 层 似 乎 认为 : 如 果 组 织 中 的 员工 能 坚持 更 接近 他 们 的 工作 标准 ， 做 他 
们 应 该 做 的 事 ， 那 么 问题 就 能 减少 。 不幸 的 是 事实 并 非 如 此 。 记 住 热 力学 第 二 
定律 ， 或 炉 定 律 ， 它 表明 了 如 果 我 们 忽略 过 程 ， 那 么 即使 我 们 遵循 工作 标准 ， 
工作 过 程 也 会 趋 于 混乱 ， 无 论 怎 么 做 ， 都 会 出 现 操 作 员 必须 解决 的 问题 ， 这 是 
一 个 衰退 的 过 程 2 。 














0.6.1 丰田 领导 者 的 角色 


罗 瑟 〈(Rother) 在 他 的 书 中 解释 了 丰田 是 如 何在 日 常 活动 中 进行 持续 改善 
和 提升 适应 性 并 推广 到 整个 组 织 的 。 丰 田 通过 以 下 这 两 种 套路 〈kata， 日 语词 
语 , 行为 模式 ,习惯 ,思维 方式 和 为 人 处 事 ) 完成 对 所 有 员工 的 教导 。 
日 改善 套路 一 套 重复 例 行 程序 : 创立 富有 挑战 性 的 目标 ， 一 步 一 步 
地 推进 工作 ， 跨 越 隐 碍 ， 不 断 从 我 们 遇 到 的 问题 中 吸取 教训 。 
日 指导 套路 一 一 一 种 针对 不 同 水 平 的 员工 ， 教 给 他 们 改善 套路 的 模式 ， 
确保 激发 他 们 的 思考 和 行为 的 方式 。 
虽然 这 些 行 为 模式 是 看 不 见 的 ， 但 它们 是 “推动 该 公司 不 断 提 高 适应 性 、 
实现 持续 改善 的 重要 因素 。” 2 
“丰田 的 经 理 们 和 领导 者 的 主要 任务 不 是 围绕 改善 本 身 ， 而 是 围绕 着 提 
高 员工 的 改善 能 力 。 在 丰田 看 来 ， 这 个 能 力 能 使 公司 变 强 。 丰 田 的 经 理 们 和 
领导 者 培养 能 运用 改善 套路 、 逐 步 改 善 过 程 的 员工 。 在 丰田 ， 培 养 员 工 的 改 
善 能 力 不 属 于 人 力 资源 部 门 或 培训 开发 部 门 的 工作 ， 它 是 每 个 区 域 日 常 工作 
的 一 部 分 ,经理 和 主管 都 要 教会 员工 改善 套路 …… 作 为 员工 日 常 管理 的 一 
部 分 。” 
这 让 我 们 想起 彼得 德 鲁 殉 (Peter Drucker) 在 1973 年 所 写 的 : “如 果 管 
理 的 力量 没有 发 挥 作用 ， 组 织 就 不 能 运转 良好 。 





































































































@ 丰田 套路 : 管理 具有 改善 、 适 应 性 和 更 好 效果 的 员工 ， 麦 格 劳 希 尔 集团 ，2010 ，P163- 164。 
外 丰田 套路 : 管理 具有 改善 、 适 应 性 和 更 好 效果 的 员工 ， 麦 格 劳 希 尔 集团 , 2010, PX VI。 
四 同上 ,P186。 
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主管 的 难点 在 于 要 有 足够 的 个 人 理性 去 深入 思考 员工 和 工作 的 组 织 。  ; 
:为 了 让 工人 有 成 就 感 ， 一 种 方法 是 让 他 们 对 工作 负责 ,让 主管 发 挥 作为 工人 : 
; 和 工作 团队 资源 的 作用 。 只 有 成 为 知识 、 信 息 、 培 训 、 教 学 标准 设 定 以 及 
: ”指导 有 成 就 感 的 工人 和 工作 团队 的 资源 ， 才 能 让 主管 改变 目前 难以 维持 的 
; “监督 ”人 的 角色 。@ : 
























































































































































































































































0.6.2 恢复 主管 的 健康 和 职能 


从 第 二 次 世界 大 战 期 间 TWI 在 美国 的 历史 和 第 二 次 世界 大 战 后 TWI 在 日 
本 的 实践 中 ， 我 们 学 到 了 很 多 。 当 时 日 本 工业 的 运作 水 平 还 不 到 1935 一 1937 
年 的 10% ， 在 重建 时 期 ， 全 国 采用 了 三 个 标准 化 的 TWI 主管 培训 项 目 : 工作 
教导 培训 (J 开 ) 教导 主管 正确 培训 的 重要 性 以 及 如 何 为 员工 提供 培训 ; 工作 改 
善 培训 (JM) 教导 主管 如 何 充分 利用 人 力 、 设 备 和 现 有 的 材料 ; 工作 关系 培 
训 (JR) 则 教导 主管 如 何 通 过 尊重 员工 的 独立 性 来 得 到 结果 。 

本 书 中 的 案例 表明 了 经 理 、 主 管 和 团队 领导 者 如 何 从 TWI 培训 中 获 益 ， 
它 为 他 们 提供 了 必要 的 技能 ， 使 他 们 成 为 员工 和 工作 团队 的 资源 。 只 有 当 员 工 
和 工作 团队 对 他 们 的 工作 负责 时 ， 主管 的 首要 职责 才 是 通过 处 理工 作 现 场 每 天 
出 现 的 异常 情况 ,创造 和 维持 一 个 良好 的 工作 环境 。 

我 们 写 这 本 书 的 目的 是 希望 帮助 你 理解 ，TWI 如 何 帮助 你 解决 工作 场所 中 
员工 技能 培训 的 迫切 需求 。 在 整 本 书 中 ， 我 们 将 展示 许多 公司 如 何 通 过 遵循 第 
二 次 世界 大 战 时 形成 并 沿 春 至 今 的 规定 准则 成 功 实施 TWI， 以 及 组 织 如 何 使 
TWI 与 今天 面临 的 挑战 相关 联 。 我 们 相信 ， 通 过 大 量 “学 习 重 新 做 以 前 做 过 
的 事情 ”， 会 为 员工 和 主管 未 来 的 成 功 打下 坚实 的 基础 ， 正 如 第 二 次 世界 大 战 
时 期 的 美国 公司 ， 之 后 的 丰田 ， 以 及 在 本 书 中 开 诚 布 公 地 分 享 TWI 经 验 的 公 
司 一 样 。 















































加 PeterF Dmcker, 管理 : 任务 、 责 任 、 实 践 ， 哈 珀 与 罗 出 版 社 ，1973 ，P280-281 。 


10 


第 一 部 分 


TWI 再 次 在 美国 扎根 








学 习 做 以 前 曾经 做 过 的 事情 


战争 期 间 ， 为 了 满足 对 武装 部 队 的 需要 ， 工 厂 需 要 运用 
培训 ,现在 ( 随 着 战争 的 结束 )， 如 果 工 厂 想 要 在 竞争 中 存 
活 下 来 ， 继 续 为 工人 提供 工作 和 工资 ， 那 么 工厂 就 必须 运用 
培训 。9 








一 一 C. R. 杜 利 (C. R. Dooley) ，1947 年 4 月 





Dooley 曾 在 1940 一 1945 年 间 担 任 一 线 主管 培训 (TWI) 项 目的 负责 
当时 ， 为 了 确保 战争 胜利 ， 开 发 了 TWI 项 目 以 实现 良好 培训 。 现 在 ,第 二 次 
世界 大 战 结束 已 经 60 多 年 了 ， 在 全 球 竞 争 的 背景 下 ， 公 司 因 为 不 听从 他 的 良 
好 建议 付出 了 代价 。 很 显然 ， 对 良好 培训 的 需求 不 仅仅 是 一 种 战 时 需要 ， 即 使 
战争 结束 了 ， 全 球 竞争 仍 会 持续 下 去 ， 只 是 形式 不 同 而 已 。 这 些 放 弃 战 时 培训 
成 果 的 公司 ， 也 同样 忽略 了 20 世纪 40 年 代 前 后 涉足 精益 制造 的 组 织 中 的 早期 
成 功 ， 当 时 战 时 生产 需要 领先 几 十 年 的 强制 性 思维 ,但 战争 一 结束 ， 他 们 立即 
退回 到 战争 结束 后 西方 世界 盛行 的 大 批量 生产 思维 。 

日 本 的 故事 却 截然 不 同 。 国 家 工业 的 彻底 毁灭 为 这 个 民族 提供 了 机 会 ， 让 
他 们 从 不 同 角度 思考 如 何 充分 利用 有 限 的 资源 以 及 因 战 争 而 失去 了 许多 工人 的 
这 一 代 人 。 不管 是 什么 原因 ， 日 本 都 接受 了 TWI， 并 且 这 个 项 目 成 了 生产 体系 

















昌 ”C. R. Dooley， 报告 五 : 职业 训练 ， 国 际 劳工 组 织 ( 蒙特利尔 ，1946 ) ， 美 国 的 业内 培训 ， 国 际 
劳工 组 织 的 美洲 各 成 员 国 第 三 次 会 议 ， 墨 西 哥 城 ，1946.4，P161 。 
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学 习 做 以 前 周全 休 起 的 计生 


复兴 中 不 可 缺少 的 一 部 分 ， 而 它 不 久 后 就 成 了 全 世界 都 羡 昔 的 生产 体系 。 回 顾 
精益 生产 的 发 展 过 程 ， 将 有 助 于 深入 剖析 TWI 如 何 成 了 那 一 演变 的 一 个 重要 
部 分 ， 而 不 再 只 是 一 个 培训 项 目 。 





”不 1 TWI 在 丰田 的 采用 和 推广 


和 许多 人 一 样 ， 我 们 的 精益 旅程 是 从 阅读 《改变 世界 的 机 器 》2 这 本 书 开 
始 的 。 自 从 意识 到 TWI 与 精益 生产 之 间 存 在 联系 ,我们 又 多 次 阅读 了 那 本 书 ， 
从 这 些 作者 关于 精益 制造 技术 如 何 普及 到 世界 各 地 的 观点 中 ， 学 到 了 许多 有 价 
值 的 知识 : 
















































































: 我 们 相信 自己 会 比 任何 一 个 人 都 走 得 更 远 ,对 比 得 更 : 
; 益生 产 全 球 化 这 条 道路 上 , 我们 应 站 在 哪里 ? 要 怎样 才能 让 全 世界 接受 这 
; 个 体系 ? 记 住 作为 一 个 实践 性 问题 ， 对 精益 生产 者 而 言 只 有 两 种 方法 将 其 
; 传播 至 世界 各 地 。 一 种 是 和 日 本 的 精益 生产 者 一 样 ， 建 立 工厂 和 接管 国外 ; 
; 公司 , 另 一 种 是 像 美国 、 欧 洲 的 大 批量 生产 者 那样 ， 赁 自己 的 力 : 





















































































































































































































































































































































丰田 把 TWI 作为 丰田 生产 体系 (TPS) 中 必 不 可 少 的 一 部 分 ， 默 默 地 传播 
了 五 十 年 。 组 庸 置 矣 ， 通 过 回顾 TWI 在 精益 生产 培训 中 的 贡献 ， 可 以 学 到 很 
多 。 也 许可 以 这 么 说 ， 当 《学 习 观 察 》 的 作者 约翰 舒 克 (John Shook) 被 丰 
田 聘 用 ， 而 后 成 为 新 联合 汽车 制造 公司 (NUMMI， 丰 田 和 加 利 福 尼 亚 弗 里 蒙 
特 的 通用 汽车 于 1984 年 建立 的 新 的 合资 企业 ) 的 TWI 指导 者 时 ，TWI 才 算 回 
到 美国 。 随 着 丰田 在 肯塔基 州 乔治 敦 的 巨大 制造 建筑 群 的 第 一 底层 建筑 的 完 
成 ，TWI 继续 重新 推广 。 乔 治 敦 在 1986 年 投产 ， 整 个 20 世纪 90 年 代 期 间 ， 
它 党 在 J. D. Power and Associates 公司 为 美国 销售 的 汽车 质量 调查 中 名 列 前 
茅 S。 它 号 称 是 2001 年 北美 排名 第 二 的 工厂 ， 仅 次 于 加 拿 大 的 丰田 雷克萨斯 
工厂 ， 北 美的 员工 正在 制造 比 底特律 出 产 的 “更 快 、 更 好 、 更 便宜 ”的 丰田 













































































© 詹姆斯 P， 沃 麦克 (James Womack)， 丹尼尔: 琼斯 丹尼尔. 和 鲁 斯 ， 机 器 改变 世界 : 精益 生 
产 的 故事 ，First Harper Perennial 出 版 社 ， 纽 约 ，1991。 

ee 同上 ，P240。 

绅 崎 虹 之 路 ， 华 尔 街 日 报 ，2004. 8.4，P1 。 

















一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 








汽车 ， 现 在 我 们 知道 ， 这 些 北 美工 人 受过 TWI 工作 教导 培训 。 

2005 年 ， 笔 者 有 机 会 与 吉姆 : 怀特 (Jim White) 见面 ， 他 告诉 我 们 ， 他 在 丰 
田 乔 治 敦 工厂 的 “计时 卡号 码 ” 是 4， 这 意味 着 他 是 工厂 雇用 的 第 14 位 员工 。 
Jim 是 工厂 早期 的 培训 负责 人 ， 后 来 成 为 一 名 TWI 工作 教导 培训 师 ， 在 那里 ， 他 指 
导 工 厂 的 一 线 主 管 如 何 使 用 TWI 教导 工作 。 随 后 ， 杰 弗 里 K. 莱克 (Jeffrey 
K. Liker， 丰 田 乔治 敦 工厂 的 前 主管 ) 和 戴 维 ' 米尔 (David Meier) 在 其 所 写 的 
《丰田 模式 〈 实 战 手册 篇 )》《 丰 田 人 才 》 等 书 中 ， 详 细 地 解释 了 丰田 如 何 按照 他 们 
在 20 世纪 50 年 代 所 学 的 方式 ， 来 运用 TWI 的 工作 教导 方法 。 是 TPS 中 非常 
基础 的 一 部 分 ， 所 以 丰田 在 创立 乔治 敦 工厂 时 就 把 它 放 在 了 首位 9 。 

1987 年 ， 马 克 ' 皮 亚 考 斯 基 (Marek Piatkowski) 被 TMMC 聘用 为 加 拿 大 
安大略 省 剑桥 市 的 工厂 的 培训 经 理 ， 在 那里 ， 他 实施 了 TPS 工作 教导 项 目 ， 训 
练 工厂 为 生产 增补 的 新 员工 。2008 年 ， 他 的 文章 “实施 精益 的 培训 建议 ”发 
表 在 精益 企业 研究 院 的 网 站 上 (www. lean. org) ， 文 章 记录 了 他 关于 丰田 培训 
模式 的 一 些 初步 观察 : 





















































; 观察 1: 关于 丰田 培训 ,我 首先 发 现 的 一 点 是 很 少 有 关于 TPS 的 记录 ， 
: 没有 书籍 或 者 操作 手册 ， 只 有 一 些小 册子 和 讲义 ， 但 并 不 贴近 我 们 习惯 的 那 




































































































































































































































































































































































; 些 东 西 ， 而 且 没有 对 于 TPS 的 明确 定义 ， 丰 田 很 大 程度 上 是 依赖 口头 语言 : 
进行 一 代 又 一 代 的 培训 并 传承 TPS 的 知识 的 。 : 
观察 2: 丰田 要 求 领导 者 拥有 知识 和 技能 的 五 个 基础 水 平 : 
1 ) 角色 和 责任 的 知识 ; 
2 ) 工作 要 素 的 知识 ; 
3 ) 培训 技能 ; 
4 ) 领导 技能 ; 
5 ) 改善 技能 。 


在 与 Piatkowski 的 一 次 谈话 中 ， 他 告诉 我 们 ， 当 时 他 并 没有 意识 到 ， 丰 田 
资深 顾问 向 他 培训 的 关于 如 何 讲 授 的 内 容 ， 实 际 上 就 是 TWI 的 工作 教导 项 目 。 
当 他 阅读 了 关于 TWI 历史 的 文章 以 及 一 些 已 出 版 的 将 丰田 和 TWI 联系 起 来 的 
书籍 后 ， 他 才 知 道 ，TPS 工作 教导 项 目 实际 上 来 自 于 TWI 工作 教导 培训 ， 于 
1951 年 引入 日 本 时 就 被 丰田 所 接受 。 

















G@ 在 最 近 十 年 ， 随 着 丰田 在 全 球 的 高 速 增长 ， 丰 田 章 男 总 裁 在 2010 年 初 对 大 面积 质量 召回 做 出 
回应 :“ 丰 田 为 保持 质量 所 做 的 员工 培训 跟 不 上 公司 的 快速 发 展 ”(Nikkei. com，2010. 3. 17) 。 
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学 习 做 以 前 周知 休息 的 计生 





”1.2 TWI 项 目的 快速 回顾 





TWI 服务 公司 是 由 美国 政府 战 时 生产 委员 会 建立 的 首 批 应 急 服 务 机 构 之 
一 ， 其 目的 是 “帮助 工业 界 以 持续 加 快 的 速度 ， 获 得 不 可 想象 的 更 多 物资 ”。 
TWI 项 目 开 发 出 来 的 目的 ， 是 通过 培训 ,最 大 化 地 利用 每 个 员工 的 最 佳 技 
能 2 ， 帮 助 满足 国防 工业 对 人 力 资源 的 需求 。 工 业界 对 此 做 出 回应 ， 让 员工 收 
集 、 开 发 和 标准 化 TWI 服务 公司 所 提出 的 TWI 技术 。 

让 最 高 管理 层 相 信 这 些 标准 项 目 能 帮助 他 们 满足 业务 的 独特 需求 ， 并 使 
“我 们 的 业务 是 不 同 的 ”这 种 标准 回答 失效 ， 是 一 项 挑战 。 为 了 实现 这 一 点 ， 
TWI 设计 了 一 种 有 效 的 方法 来 解释 J 项 目的 目的 。 它 说 明了 对 主管 的 五 个 基本 
要 求 : 

目 工 作 的 知识 ; 

a 责任 的 知识 ; 
日 教导 技能 ; 

a 改善 方法 技能 ; 
a 领导 技能 。 

工作 的 知识 意味 着 熟悉 材料 、 机 器 、 工 具 、 过 程 、 操 作 ， 以 及 主管 所 在 行 
业 的 特定 技术 技能 。 责 任 的 知识 涉及 对 公司 具体 情况 的 理解 ， 比 如 说 它 的 规章 
制度 、 流 程 、 安 全 政策 、 部 门 关系 和 工会 合约 。TWI 不 涉及 这 两 个 方面 中 任何 
一 个 ， 因 为 对 每 个 公司 和 行业 而 言 ， 它 们 都 是 独特 和 不 同 的 。 但 是 ， 三 门 J 课 
程 确实 直接 满足 了 在 教导 、 改 善 方法 和 领导 方面 技能 的 需求 2 。 

1) 工作 教导 ( 开 ) 培训 。 培 训 主 管 如 何 指导 员工 ， 以 便 员工 能 快速 记得 
要 正确 地 、 安 全 地 、 认 真 尽职 地 工作 。 

2) 工作 改善 (JM) 培训 。 培 训 主管 如 何 改善 工作 方法 ， 通 过 充分 利用 
人 、 机 器 和 现 有 材料 来 达到 用 更 少 的 时 间 生 产 更 多 数量 高 质量 产品 的 目的 。 

3) 工作 关系 (JR) 培训 。 培 训 主管 如 何 领导 员工 ， 以 便 预 防 问题 的 发 生 
以 及 教 给 员工 有 效 解决 问题 的 分 析 方 法 。 

































































@ 战 时 生产 委员 会 ， 训 练 局 ， 业 内 培训 服务 ， 业 内 培训 报告 : 1940 一 1945 年 ， 美 国政 府 印刷 局 ， 
华盛顿 特区 ，1945. 12，P3 。 

四 Alan G. Robinson 和 Dean M. Schroeder， 培 训 、 持 续 改 善 ， 以 及 人 际 关系 : 美国 TWI 项目 和 日 本 
管理 模式 ， 加 利 福 尼 亚 管理 评论 ， 第 35、39 卷 ，1993。 














一 线 主管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 











TWI 培训 师 给 行业 内 的 人 员 培 训 ， 然 后 这 些 人 可 以 依次 去 培训 行业 内 的 其 
他 人 员 ， 创 造 一 种 倍增 效应 : 用 最 少 的 合格 培训 员 培 训 最 多 数量 的 员工 ， 以 便 
员工 在 较 短 时 间 内 就 能 应 对 挑战 。 为 了 评估 TWI 培训 在 战争 时 期 的 影响 ，TWI 
服务 公司 从 1941 年 开始 到 1945 年 停止 运作 期 间 ， 共 监测 了 600 个 公司 客户 。 
TWI 退出 现场 操作 之 后 进行 的 最 后 一 份 调查 ， 详 细 记 录 了 这 些 公司 的 以 下 数 
据 ， 每 方面 都 至 少 提高 了 25% 9 ; 

















增加 产量 86% 
减少 培训 时 间 100% 
减少 劳动 时 间 88% 

减少 废料 55% 

减少 不 满 100% 





这 些 百分数 的 背后 是 近来 获得 的 产量 数据 ， 它 能 让 人 深入 理解 多 年 来 TWI 
缩短 了 第 二 次 世界 大 战 进程 的 说 法 : 




















1939 年 美国 飞机 的 生产 总 量 只 有 2000 架 , 而 在 1943 年 上 升 到 了 
86000 架 。 另外 还 有 45000 辆 坦克 ,98000 把 火 第 简 ， 1000000mile 引 长 的 
通信 线 ，18000 艘 新 船 ，648000 辆 卡车 ， 近 600 万 支 步枪 ， 26000 个 迫 击 
; 炮 ，6100 万 双 羊 毛 袜 。 美国 军火 厂 每 天 还 生产 7100 万 件 小 型 武器 弹药 。 
1 1944 年 ， 上 述 每 样 东西 都 几乎 可 以 被 更 多 地 制造 出 来 S。 

这 些 百分数 也 反映 了 整个 战争 期 间 TWI 服务 公司 所 监测 的 600 家 公司 的 
变化 。 波 音 飞 机 公司 就 是 其 中 之 一 ， 它 将 基于 TWI 的 强化 培训 项 目 和 内 部 开 
发 的 精益 生产 系统 相 结 合 ， 用 于 生产 B-17 和 炸 机 。 


1.2.1 波音 飞机 公司 ? 
波音 公司 决定 在 西雅图 南部 的 现 有 工厂 制造 飞机 前 ， 已 经 设计 并 测试 好 
































































































































































































































”Alan G. Robinson 和 Dean M. Schroeder， 培 训 、 持 续 改 善 ， 以 及 人 际 关系 : 美国 TWI 项目 和 日 本 
管理 模式 ， 加 利 福 尼 亚 管理 评论 ， 第 35、39 卷 ，1993，P44。 

© lmile =1609.344m。 

四 里 克 ' 阿 特 金森 (Rick Atkinson) ， 战 争 的 日 子 : 1943 一 1944 年 西西 里 与 意大利 战 记 ，Henry 
Holt and Company 出 版 社 ， 纽 约 ，2007 ，P450 。 

四 Bill V. Vogt 和 Rober“Doc”Hall， 不 得 已 的 时 候 你 能 做 什么 : 第 一 部 和 第 二 部 ，AME 目标 杂 
志 , 第 15 卷 1 期 ，1999。 
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学 习 做 以 前 周全 休 起 的 计生 


B-17 爱 炸 机 了 。 西 雅 图 南部 是 一 个 理想 的 空闲 地 理 位 置 ， 而 且 毗 邻 机 场 ， 但 
面积 只 有 组 装 飞 机 所 需 的 一 半 大 小 ， 而 且 没有 可 供 扩展 的 土地 。 波 音 公司 管 理 
层 接受 了 这 个 挑 成 ， 承 诺 建 立 一 个 士气 高 兄 、 团 队 协 作 的 系统 ， 一 个 强 有 力 的 
建议 系统 (提案 制度 ) 以 及 一 个 密集 培训 的 项 目 ， 并 以 此 为 基础 克服 这 些 约 
束 ， 制 造 曾经 大 规模 生产 的 最 复杂 的 四 引擎 飞机 。 

他 们 是 怎么 把 所 有 的 要 素 组 合 在 一 起 的 ， 这 已 经 无 从 得 知 了 ， 但 是 有 足够 
的 迹象 表明 ， 尽 管 存在 这 些 看 似 不 可 逾越 的 约束 条 件 ， 但 人 们 的 创造 力 最 终 还 
是 克服 了 这 些 障 碍 。 在 有 人 听 说 精益 之 前 ,波音 公司 员工 就 “发 明 ” 了 精益 
概念 ， 诸 如 通过 开发 由 其 他 建筑 物 的 部 件 区 域 供 料 的 U 形 总 装 线 来 实现 流动 ; 
利用 挂 在 墙 上 的 时 钟 ， 测 量 出 工作 站 之 间 的 人 工 移动 的 节拍 时 间 是 七 分 钟 ; 通 
过 部 件 区 域 直送 产 线 使 物料 输送 最 短 化 ; 通过 开发 快速 换 模 技术 使 模具 使 用 最 
大 化 。 早 在 日 本 的 改善 取得 相同 影响 的 几 年 前 ， 工 程 师 就 有 效 地 创造 了 一 种 改 
变 主管 作用 的 精益 生产 体系 。 

生产 线 的 流动 变 得 比 以 往 任 何 时 候 都 要 快 , 为 了 保持 这 一 流动 ， 问 题 在 车 
间 里 一 出 现 就 必须 尽快 解决 。 生 产 节 拍 和 工程 变更 的 频率 也 要 求 主 管 时 刻 在 车 
间 里 进行 检查 和 指导 。 由 于 大 部 分 有 经 验 的 工人 应 征 入 伍 ， 主 管 们 很 有 可 能 对 
他 们 自己 的 职责 还 不 熟悉 ， 却 还 得 领导 那些 不 熟练 的 员工 ， 这 使 得 培训 和 标准 
作业 指导 知识 的 重要 性 倍增 。 三 万 三 干 新 员工 中 半数 是 由 牛仔 、 农 民 、 渔 夫 和 
伐木 工 组 成 的 ， 而 另 一 半 几 乎 是 地 区 家 庭 主妇 。 

TWI 满足 了 主管 学 习 这 些 基 本 技能 的 迫切 需要 。 

首先 ， 主 管 必 须要 和 来 自 不 同 背景 而 又 从 来 没有 在 生产 环境 中 工作 过 的 人 
打交道 。TWI 教导 他 们 尊重 员工 ， 尽 早 地 发 现 问题 并 进行 预防 ， 第 一 个 女性 主 
管 的 JR 课程 案例 研究 表明 了 当时 面临 的 问题 。TWI 要 求 主管 在 培训 新 员工 时 ， 
把 常见 的 工业 任务 分 解 成 易 消 化 、 易 掌握 的 步 又， 主管 还 学 会 了 交叉 训练 员工 
来 促进 团队 合作 ， 以 及 让 员工 学 习 如 何在 自己 的 工作 区 域 承担 更 多 的 责任 。 不 
仅 如 此 ， 在 日 本 语 “kaizen (改善 )” 流 行 之 前 ，TWI 就 已 经 向 员工 培训 了 要 
分 析 和 改进 工作 方法 ， 来 更 简单 安全 地 完成 工作 。 锦 钉 女 工 葛 西 由 于 握 着 沉重 
的 锦 枪 ， 很 难 在 机 翼 上 工作 ， 于 是 她 就 想 出 了 一 个 办 法 ， 设 计 出 用 两 个 连接 臂 
来 承担 饮 枪 的 重量 ,这 样 即 使 她 完成 整个 机 总 表面 上 的 饮 钉 工作 也 不 会 觉 
得 累 。 













































































加 ”Masaaki Imai， 现 场 改 善 ， 麦 格 劳 希 尔 集团 ,纽约 ，1997,， 第 9 章 。 
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TWI 培 训 以 及 与 新 获得 的 精益 智慧 的 结合 ， 创 造 了 战 时 许多 传奇 故事 中 的 
一 个 。1944 年 3 月 ，B-17 禾 炸 机 的 生产 量 从 100 架 上 升 到 了 364 架 ， 到 达 产 
量 的 最 高 峰 时 期 。 那 个 月 每 天 生产 15 架 飞 机 ， 每 架 飞 机 仅 耗 时 1. 6h， 耗 资 
139254 美元 ， 比 过 去 32 个 月 的 成 本 降低 了 42.46% ， 同 时 出 货 量 增长 
了 264% 9 。 


1.2.2 为 什么 第 二 次 世界 大 战 后 TWI 没落 了 ? 


工业 界 和 政府 都 只 把 TWI 看 作 一 个 战 时 项 目 ,第 二 次 世界 大 战 结束 后 不 
久 ，TWI 服务 就 停止 了 。 美 国 是 世界 上 少数 几 个 没有 被 战争 损坏 或 摧毁 工业 基 
础 设施 的 国家 之 一 ， 这 使 得 美国 的 制造 商 能 够 快速 转向 生活 消费 品 的 大 规模 生 
产 ， 就 像 他 们 在 1940 年 快速 转向 生产 战争 物资 一 样 。 跟 本 章 开 头 引述 的 
Dooley 不 同 ， 他 们 没有 看 到 TWI 在 战 时 生产 背景 以 外 的 应 用 ， 由 于 产品 没有 
来 自 世 界 其 他 地 方 的 竞争 ， 在 那 段 时 间 里 ， 他 们 并 不 需要 TWI。 

数 以 万 计 的 人 从 军队 回 到 他 们 原来 的 工作 岗位 ， 取 代 了 在 他 们 离开 时 ， 接 
受过 TWI 培训 的 员工 ， 这 使 得 劳动 力 的 组 成 结构 发 生 了 显著 的 改变 。 他 们 作 
为 记得 战争 的 英雄 回 到 了 祖国 ， 很 容易 就 回 到 了 原来 的 工作 岗位 ， 但 仍 治 用 着 
离开 前 的 工作 方式 。 有 谁 会 去 告诉 英雄 现在 哪里 不 同 了 呢 ? 更 重要 的 是 ， 战 争 
期 间 TWI 使 基层 民众 关注 起 工业 中 的 人 道 主 义理 念 ， 由 于 非常 时 期 战 时 劳动 
力 构成 的 独特 情况 以 及 团队 协作 的 重大 需要 ， 人 允许 它 莲 勃发 展 。 但 是 这 种 领导 
方式 让 管理 层 感 到 不 舒服 ， 随 着 战争 的 结束 ， 他 们 很 快 恢复 了 命令 和 控制 的 传 
统管 理 方式 。 

巧 的 是 , 日 本 的 情况 正好 相反 。 在 战争 中 被 彻底 打败 后 ， 日 本 人 对 他 们 的 
传统 系统 提出 了 质疑 ， 向 战 后 占领 自己 国家 的 美国 开放 并 学 习 。 包 括 丰 田 在 内 
的 所 有 日 本 产业 都 接受 了 TWI 方法 ， 以 及 W.， 爱 德 华北. 戴 明 博士 
(W. Edwards Deming) 的 教导 和 由 占领 者 引入 的 其 他 项 目 。 麦克 阿 蕊 将 军 
(General MacArthur) 和 他 的 军队 想 要 把 日 本 转型 为 一 个 成 功 的 资本 主义 社会 ， 
这 样 他 们 就 永远 不 必 跟 日 本 打仗 了 。 随 着 在 兵工厂 中 实施 TWI 等 项 目 ， 他 们 
获得 了 做 梦 也 想不到 的 成 功 。 






































日 、Bill V. Vogt 和 Robert“Doc”Hall， 不 得 已 的 时 候 你 能 做 什么 。 
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”1.3 重 拾 TWI 


2001 年 ， 纽 约 中 央 科技 发 展 组 织 (CNYTDO) 实施 了 TWI 试点 项 目 ， 目 
标 是 将 TWI 重新 引 回 美国 工业 界 ， 与 此 同时 ， 大 多 数 企 业 也 刚 开 始 接触 精益 
制造 2 。 由 于 管理 层 把 精益 视 为 一 间 “ 充 满 工具 的 房子 ” ， 主 管 为 了 解决 问题 
和 达到 产量 要 求 ， 学 会 了 依赖 类 似 于 5S 和 改善 行动 的 预定 活动 以 实现 改变 。 
但 是 ， 即 使 主管 们 想 要 改善 ， 他 们 也 没有 改善 技能 ， 很 快 人 们 就 把 精益 看 作 另 
一 种 赶 时 比 。 

就 像 《TWI 工作 手册 》 中 描述 的 那样 ,，“ 第 二 次 世界 大 战 结束 后 ， 第 一 家 
美国 独资 经 营 实施 TWI 项 目 ” 的 是 锡 拉 丘 效 (ESCO) 涡轮 科技 公司 2。ESCO 
是 一 家 世界 级 的 精密 铸造 件 生产 商 ， 生 产 的 产品 主要 用 于 飞机 发 动机 、 发 电 设 
备 和 导弹 等 高 技术 产品 。1995 年 ， 为 了 取消 部 门 储 藏 仓库 ， 引 进 了 单元 制造 ， 
紧 接着 又 引入 改善 、 同 步 生 产 ， 然 后 是 六 西格玛 管理 。 虽 然 几 乎 在 所 有 工厂 过 
程 中 都 已 经 完成 了 改善 活动 ， 但 在 打 蜡 部 门 ， 进 行 最 初 的 模具 装配 时 还 存在 着 
显著 的 操作 变异 。 由 于 打量 是 制造 过 程 的 前 端 ， 模 具 返 工会 增加 加 工时 间 和 成 
本 。2002 年 ， 打 旺 部 门 模具 的 准时 拆 件 率 已 经 下 降 到 了 73% ， 对 生产 周期 时 
间 和 客户 交 货 期 都 产生 了 影响 。 

高 级 管理 层 为 它 的 新 战略 开发 了 平衡 计 分 卡 (BSC) 和 战略 地 图 之 后 ， 认 
识 到 了 生产 过 程 的 前 端 是 减少 返工 和 提高 质量 的 关键 8S。 当 时 的 人 力 资 源 部 经 
理 保罗 . 史密斯 (Paul Smith) 告诉 我 们 ， 他 们 派 一 名 最 好 的 装配 工 去 培训 新 
员工 的 “同伴 培训 技术 ”并 没有 发 挥 作 用 。2002 年 3 月 ， 为 了 寻找 一 种 可 重 
复 、 可 检验 的 培训 方法 ， 他 的 团队 想起 了 TWI 培训 ， 最 后 他 们 在 工作 教导 培 
训 中 找到 了 想 找 的 东西 。 

与 Paul Smith 讨论 的 结果 ， 是 让 帕特里克 (Patrick) 留 出 三 周 的 时 间 与 
CNYTDO 合作 ， 在 纽约 州 奇特 南 苞 的 ESCO 工厂 里 讲授 卫 、JR 和 JM 项 目 。 
Patrick 曾经 在 三 洋 讲 授 了 多 年 的 TWI， 在 适应 三 洋 公 司 需 要 的 过 程 中 ， 进 行 了 













































































”帕特里克 … 格 劳 普 和 罗伯特 J 弗 罗 纳 ，TWI 工作 手册 : 主管 的 基本 技能 ， 生 产 力 出 版 社 ， 纽 
约 ，2006 。 

外 同上 ， 附 CD， 案例 研究 一 ，P2。 

四 罗伯特 ' 卡 普 兰 (Robert S. Kaplan) 和 戴 维 ' 诺顿 (David P. Norton ) ， 战 略 地 图 ， 哈 佛 商学 院 

出 版 公司 ， 波 士 顿 ，2004，P3 。 
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资料 的 翻译 和 整理 工作 。 因 此 ， 他 从 档案 中 得 到 了 原始 的 TWI 培训 者 的 讲义 
和 表格 的 复印 件 ， 确 保 对 ESCO 员工 进行 的 培训 是 原 汁 原味 的 。 在 这 份 讲义 和 
课件 的 重新 制作 中 ，Patrick 保留 了 日 本 版 讲义 中 的 某 些 润色 ,改善 了 讲授 方式 
但 没有 改变 原始 内 容 ， 他 还 用 更 现代 的 桌面 排版 软件 修正 了 讲义 的 排版 ， 并 按 
两 个 月 的 时 间 间 隔 安 排 ， 因 此 Paul 能 够 在 每 个 模块 完成 后 就 实施 TWI， 同 时 
Patrick 为 下 一 个 项 目 重新 编写 新 的 培训 者 讲义 。 为 了 给 新 的 ESCO 培训 者 使 
用 ，Bob 重新 编写 了 培训 资料 ， 如 口袋 卡 、 分 解 表 。 

利用 这 段 时 间 ，CNYTDO 也 向 制造 业 扩展 伙伴 关系 (MEP) 网 络 中 的 姐 
妹 组 织 推 广 TWI，MEP 是 美国 国家 标准 与 技术 研究 所 (NIST) 的 一 部 分 ， 它 
直接 与 制造 企业 合作 开发 类 似 精益 制造 的 成 功 经 营 战略 ， 而 CNYTDO 则 是 分 
布 在 全 美 数 百 个 MEP 组 织 中 的 其 中 一 个 。MEP 网 络 旨 在 快速 引入 TWI， 并 将 
其 作为 全 国 精益 项 目 中 的 一 部 分 ， 向 中 小 型 制造 商 的 主管 提供 想 要 领导 变革 所 
需 的 技能 。CNYTDO 和 MEP 国家 办 公 室 商定 ,在 2002 年 4 月 组 织 一 次 多 人 参 
加 的 网 络 会 议 ， 在 这 个 会 上 ，Bob 介绍 了 TWI 是 一 个 已 经 成 熟 的 精益 培训 
项 目 。 






































1.3.1 在 美国 其 他 地 方 树立 旗帜 


网 络 会 议 的 反馈 证 实 ， 全 美国 的 公司 都 在 努力 使 车 间 里 的 员工 积极 参与 到 
精益 过 程 中 。 北 达科他 州 MEP 的 主管 兰 迪 ' 施 瓦 效 (Randy Schwartz) 是 最 早 
理解 TWI 重要 性 并 使 之 成 为 他 们 所 提出 精益 计划 的 一 部 分 的 人 员 之 一 。Randy 
被 TWI 培训 的 简单 性 以 及 它 的 成 功 历史 所 吸引 ， 邀 请 我 们 为 北 达 科 他 州 的 公 
司 举办 TWI 研讨 会 。 这 些 研 讨 会 的 关键 在 于 : 在 第 一 次 开课 程 上 ， 将 那 种 只 
告知 和 只 演示 的 糟糕 的 培训 方法 进行 案例 分 析 ， 让 员工 对 J 的 培训 方法 产生 
兴趣 。 这 些 常见 的 失败 说 明了 采用 更 好 培训 方法 的 必要 性 ， 通 过 培训 其 中 一 名 
观众 用 村 的 四 步 法 打 一 个 防火 保险 结 ， 目 的 实现 了 。Randy 在 不 久之 后 就 任命 
他 的 员工 乔 迪 ' 博克 (Jody Bock) 成 为 NIST MEP 中 的 一 名 现场 人 员 ， 接 受 培 
训 以 推行 及 项 目 。MEP (MVATC) 纽约 尤 蒂 卡 的 现场 工程 师 戴 维 . 由 拉 佐 利 
(David Palazzoli) 也 来 上 过 Jody 的 培训 课 ， 后 来 成 了 首位 三 个 J 项 目 培 训 师 的 
MEP 现场 人 员 。 

北 达 科 他 州 所 做 的 演示 很 快 在 全 国会 议和 公司 会 议 中 传播 开 来 。 很 多 人 跟 
亚利桑那 州 弗 拉 格 斯 塔 夫 的 戈 尔 公司 的 工艺 工程 师 一 样 ， 在 AME 会 议 看 到 了 
这 份 演示 ， 就 把 它 带 回 了 公司 ， 并 在 开始 更 正式 的 培训 之 前 ， 先 独立 实施 这 种 
培训 方式 〈( 见 第 8 章 ) 。 百 特 医疗 用 品 工厂 中 设计 药物 输送 系统 的 几 个 工程 师 
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在 肯塔基 接受 丰田 的 培训 ， 在 那里 他 们 第 一 次 听 阅 了 TWI， 他 们 邀请 我 们 为 密 
西西 比 州 克利 夫 兰 市 的 工 三 管理 层 做 报告 ， 不 久 又 报名 参加 了 课程 ， 最 终 他 们 
六 个 员工 都 成 了 开课 程 的 培训 师 。 在 马里 兰州 巴尔 的 摩 市 的 味美 好 公司 发 生 
的 事情 几乎 一 样 ， 一 天 深夜 ， 当 运营 副 总 裁 罗 德 ， 戈 登 (Rod Gordon) 正在 苗 
昔 寻 找 在 精益 计划 里 实施 标准 作业 的 解决 方法 时 ， 他 在 网 上 发 现 了 TWI。 

同时 ， 参 加 研讨 会 和 会 议 的 其 他 MEP 中 心 开始 看 到 了 TWI 作为 MEP 精益 项 
目 一 部 分 的 应 用 。 康 拉 德 ， 索 尔 特 罗 〈Conrad Soltero ) ， 得 克 萨 斯 州 制造 援助 中 心 
埃 尔 帕 索 办 事 处 (TMAC) 的 一 名 现场 工程 师 ， 通 过 自己 的 学 习 和 研究 了 解 了 
TWI， 他 带头 在 得 克 萨 斯 州 引进 TWI。 随 后 不 久 ， 从 马克 ' 色 森 (Mark Sessumes ) 
开始 ， 许 多 得 克 萨 斯 的 MEP 培训 师 也 纷纷 跟 进 ，Mark Sessumes 后 来 也 成 了 达拉斯 
办 事 处 的 TWI 培训 师 。 随 着 培训 师 的 数量 增长 ，TMAC 招聘 了 帕 特 里 斯 . 布 捷 
(Patrice Bouthier) ， 来 负责 使 TWI 成 为 得 克 萨 斯 州 精益 发 展 项 目 中 的 常规 部 分 。 

在 明尼苏达 州 ， 明 尼 苏 达 企业 的 瑞 克 “' 瓦 赛 半 (Rick Kvasager) 在 亚 历 山 
大 的 一 个 客户 公司 一 一 唐 纳 利 客户 定制 公司 ( 见 第 5 章 ) 启动 了 一 个 项 目 ， 
这 也 使 得 他 们 MEP 的 一 个 现场 工程 师 迈 克 … 布 拉 尔 (Mike Braml) 成 了 TWI 
培训 师 ， 并 在 明尼苏达 州 包括 学 校 系 统 在 内 推广 TWI。 马 萨 诸 塞 州 MEP 的 苏 
珊 . 页 纳 斯 (Susan Janus) 和 宾夕法尼亚 州 MEP 的 宾夕法尼亚 东北 部 工业 资 
源 中 心 (NEPIRC) 的 托尼 : 米 纳 瑞 克 (Tony Manorek) ， 成 了 TWI 的 大 力 倡导 
者 。 消 息 传 到 其 他 MEP 中 心 ， 他 们 让 TWI 研究 院 为 自己 培训 培训 师 ， 以 便 在 
当地 实施 TWI。 在 本 书写 作 时 ， 在 亚 拉 巴 马 州 、 阿 肯 色 州 、 阿 拉 斯 加 州 、 科 罗 
拉 多 州 、 伍 治 亚 州 、 爱 达 荷 州 、 伊 利 诺 人 很 州 、 印 第 安 纳 州 、 艾 奥 瓦 州 、 密 苏 里 
州 、 马 萨 诸 塞 州 、 新 罕 布什 尔 州 、 新 墨西哥 州 、 纽 约 州 、 俄 交 俄 州 、 俄 勒 冈 
州 、 南 卡罗来纳 州 和 华盛顿 州 的 MEP 中 心 都 有 TWI 培训 师 。 

MEP 中 心 几 乎 完全 为 中 小 型 制造 商 服务 ， 在 没有 任何 邀约 的 情况 下 ， 大 型 
公司 开始 为 TWI 培训 而 主动 接近 CNYTDO。CNYTDO 于 是 成 立 了 TWI 研究 院 ， 
提供 无 偿 服务 ， 很 快 就 为 HNI 集团 (HON 联合 企业 ) 、ICI 油漆 集团 (Glidden 
Paint 所 有 ) 、 庄 斯 洛 普 公 司 、 英 特 尔 、 派 克 汉 尼 汾 、 特 雷 克 斯 、 雷 神 、PPG、 特 
灵 这 样 的 公司 提供 了 TWI 培训 ， 该 研究 院 也 和 美国 邮政 服务 合作 了 一 个 项 目 。 
弗吉尼亚 州 纽 波 特 纽 斯 的 诺 斯 洛 普 : 格 鲁 门 公司 的 造船 三， 一 百 多 年 来 为 美国 海 
军 和 海岸 警卫 队 制 造 航空 母 舰 、 潜 艇 以 及 其 他 舰艇 ， 当 我 们 到 达 那 里 进行 TWI 
培训 时 ， 他 们 向 我 们 展示 了 在 第 二 次 世界 大 战 开始 时 由 船厂 管理 层 签署 的 承诺 要 
实施 TWI 项 目的 原始 文件 的 副本 ， 那 一 刻 ， 我 们 真正 回 到 了 TWI 的 原点 。 

更 有 趣 的 是 ， 后 来 我 们 才 知 道 ， 第 二 次 世界 大 战 时 期 为 了 解决 由 于 战争 而 
引起 的 医生 和 护士 的 数量 短缺 问题 ，TWI 曾经 被 应 用 于 卫生 保健 行业 ， 并 在 医 
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院 中 推广 ， 这 和 第 二 次 世界 大 战 时 制造 业 的 情况 完全 相同 。 事 实 也 证 明 ， 当 今 
的 卫生 保健 组 织 和 员工 与 制造 业 一 样 从 精益 和 TWI 中 获 益 ， 在 弗吉尼亚 梅森 
医疗 中 心 ， 他 们 已 经 学 习 了 丰田 模式 并 且 创 立 了 他 们 自己 的 精益 项 目 ， 称 为 弗 
吉 尼 亚 梅森 生产 系统 ， 现 在 他 们 正 积极 地 运用 TWI 方法 来 确保 他 们 精益 计划 
的 成 功 〈 见 第 9 章 ) 。 

在 海外 ，TWI 已 经 引起 了 广泛 的 兴趣 ， 加 拿 大 、 澳 大 利 亚 、 墨 西 哥 、 欧 
洲 、 中 美和 南美 以 及 亚洲 的 公司 也 一 直 积 极 追 求 TWI 的 方法 。 在 德国 的 一 个 
大 型 汽车 零 部 件 制造 商 ， 曾 经 运用 工作 教导 方法 来 实施 标准 作业 而 取得 成 功 ， 
并 在 此 成 功 的 基础 上 ， 让 遍及 世界 各 地 的 分 工厂 都 开始 采用 TWI 作为 培训 的 
标准 方法 。 通 用 电缆 公司 曾经 是 道奇 公司 的 子 公司 ， 它 召集 了 巴西 、 委 内 瑞 
拉 、 洪 都 拉 斯 、 哥 斯 达 黎 加 和 秘鲁 工厂 的 教员 ， 让 他 们 学 习 了 开 并 成 为 开 培 训 
师 ， 其 中 一 些 培 训 师 后 来 去 了 泰国 、 新 西 兰 和 南非 的 CC 工厂 讲授 开课 程 。 在 
墨西哥 ， 当 阿尔 弗 莱 多 “' 赫 尔 南 德 斯 (Alfredo Hernandez) 带领 一 文 致力 于 把 
TWI 融入 精益 系统 的 团队 时 ， 他 正 管理 着 蒙特 雷 的 一 家 工厂 ， 它 是 美国 通 贝 电 
气 集团 公司 五 个 工厂 中 的 一 个 ， 他 通过 在 工作 教导 、 工 作 关系 和 工作 改善 的 各 
个 方面 分 别 培养 两 个 培训 师 ， 以 及 五 个 工厂 共享 这 些 培训 资源 的 方法 ， 开 始 与 
其 他 四 个 工厂 一 起 实施 TWI， 美 国 的 总 公司 对 这 些 成 果 印 象 次 刻 ， 因 而 他 们 决 
定 在 美国 和 加 拿 大 的 工厂 也 实施 TWI。2010 年 ， 乐 高 公司 在 丹麦 、 墨 西 哥 和 
匈牙利 三 个 主要 工厂 中 ， 也 开展 了 利用 工 来 规范 流程 的 项 目 。 






















































































1.3.2 向 丰田 学 习 


从 如 今 运 用 TWI 企业 的 庞大 数量 及 其 多 样 性 一 一 制造 业 、 服 务 业 、 卫 生 
保健 和 政府 单位 都 在 使 用 TWI， 我 们 可 以 看 到 ， 第 二 次 世界 大 战 危机 期 间 发 展 
起 来 的 项 目 有 如 此 强大 的 基础 根源 ， 对 我 们 现在 所 处 的 环境 ， 仍 能 产生 和 当初 
被 创造 时 候 一 样 惊人 的 效果 。 在 这 本 书 中 ， 以 及 许多 在 公司 体系 中 成 功 实施 
TWI 的 案例 研究 中 ， 我 们 将 会 讨论 TWI 方法 所 基于 的 原则 ， 它 跨越 了 时 间 和 
文化 ， 然 而 ， 这 不 是 每 个 人 都 能 预见 的 ， 这 正 是 为 什么 TWI 在 这 个 国家 沉寂 
以 及 需要 花 那 么 长 时 间 重 新 恢复 的 原因 。 

当 公 司 开始 实践 精益 时 ， 就 像 在 本 童 开头 指出 的 那样 ， 他 们 把 精益 当 作 一 
个 装 满 解决 问题 所 需 工具 的 工具 箱 ， 他 们 认为 ， 只 要 学 习 了 这 些 工具 ， 并 正确 
积极 地 应 用 ， 就 能 解决 遇 到 的 问题 ， 做 出 改善 并 得 到 优异 的 结果 。 但 是 他 们 没 
有 留意 到 且 容 易 忽略 的 一 点 劝告 是 ， 在 精益 中 ， 改 变 做 法 之 前 要 改变 文化 。 员 
工 体现 了 组 织 文 化 ， 如 果 他 们 并 没有 努力 影响 员工 ， 那 么 ， 即 使 花费 了 大 量 的 
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金钱 和 精力 去 学 习 和 应 用 精益 工具 ， 仍 会 以 失败 告终 。 

进行 TWI 培训 的 几乎 每 一 个 组 织 案例 中 ， 公 司 都 是 因为 难以 维持 精益 项 
目的 成 果 而 追求 TWI， 尤 其 是 ， 他 们 很 难 理解 标准 作业 ， 更 不 用 说 实现 和 保持 
标准 作业 。2006 年 《丰田 模式 (实践 篇 )》 的 出 版 被 TWI 群体 庆祝 的 真正 原 
因 ， 是 因为 它 提供 了 一 种 清晰 的 认识 ，TWI 中 工 培训 在 稳定 过 程 和 标准 化 作 
业 中 的 作用 是 改善 的 基础 了 3。《 丰 田 人 才 精 益 模式 》 的 出 版 很 快 就 开启 了 闻 
门 ， 精 益 实 践 考 能 够 清楚 地 看 到 工作 教导 方法 是 如 何 向 他 们 提供 一 种 逐渐 实 
现 标准 化 流程 的 方法 ， 这 对 他 们 在 精益 方面 所 做 的 每 一 件 事 的 成 功 都 至 关 
重要 。 

既然 我 们 知道 TWI 是 我 们 所 需 的 工具 ， 那 么 问题 是 ， 该 如 何 使 用 TWI 来 
达到 我 们 需要 达成 的 目标 。 在 这 本 书 中 ， 将 尝试 说 明 公 司 如 何 成 功 实施 TWI， 
以 便 最 终 能 得 到 精益 的 预期 成 果 。 通 过 展示 TWI 和 精益 实践 的 关系 ， 就 可 以 
知道 TWI 是 如 何 构 成 精益 工具 的 基础 ， 以 及 如 何 有 效 地 将 TWI 融入 精益 战 
略 中 。 

请 注意 ， 这 本 书 并 不 是 用 于 解释 或 教导 TWI 方法 的 细节 ， 这 是 《TWI 工 
作 手 册 》 的 内 容 。 如 果 想 要 参照 TWI 方法 的 各 个 方面 和 细微 差别 ， 来 理解 这 
些 方法 是 如 何 起 作用 以 及 如 何 使 用 这 些 方法 ， 那 么 深入 阅读 《TWI 工作 手册 》 
就 很 有 必要 了 。 

在 开始 前 ， 需 要 提 到 一 个 有 趣 的 事情 ， 在 我 们 的 第 一 个 成 功 案例 中 一 一 
ESCO， 其 成 果 与 之 后 编撰 的 《丰田 模式 (实践 篇 )》 中 的 标准 作业 居然 完全 
一 致 。 表 1-1 说 明了 ESCO 实施 标准 作业 的 经 验 和 几 年 后 一 名 叫 Jeffrey K. Liker 
的 作者 所 展示 的 丰田 流程 有 多 么 密切 的 关系 。 

回顾 一 下 第 二 次 世界 大 战 期 间 波音 公司 的 例子 ，ESC0 锡 拉 丘 兹 的 工厂 是 
回 到 管理 支持 、 精 益生 产 体系 和 TWI 培训 的 基础 的 一 个 好 例子 。 现 在 看 来 似 
乎 很 清楚 ， 为 什么 说 在 战争 之 后 抛弃 TWI 是 我 们 的 一 大 不 幸 。 尽 管 ESCO 把 它 
成 功 的 绝 大 部 分 归功 于 TWI 中 的 开 项 目 ， 但 是 如 果 这 家 公司 没有 用 单元 化 生 
产 、 持 续 改 善 、 协 同 生产 以 及 六 西格玛 所 做 的 一 些 前 期 工作 ,那么 开 带 来 的 
影响 是 极 小 的 。 换 句 话 来 说 ， 只 有 在 运用 这 些 精 益 项 目 却 没有 得 到 满意 的 成 果 
之 后 ， 公 司 才 会 发 现 培训 这 个 基本 问题 ， 这 就 导致 他 们 注重 实施 玫 、 稳 定性 、 
标准 作业 和 最 终 的 结果 。 现 在 全 球 的 公司 都 在 认真 学 习 和 运用 精益 理念 ，TWI 
所 体现 的 对 良好 基础 技能 的 需求 也 回 到 了 清晰 的 视野 。 




































































G 杰 弗 瑞 ' 莱克 (Jeffrey K. Liker) ， 戴 维 ， 米尔 ( David Meier) ， 丰 田 模式 〈 实 践 篇 ) ， 麦 格 劳 希 
尔 公 司 ， 纽约 ，2006， 第 4 章 和 第 6 童 。 


























一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 








表 1-1 ECSO 案例 和 《丰田 模式 (实践 篇 )》 的 比较 表 


《丰田 模式 (实践 篇 )》 ECSO 一 锡 拉 丘 效 
2006 年 ，P56 2002 一 2004 年 





如 果 “ 完 成 某 个 特定 过 程 所 花费 的 时 间 ， 会 根 
据 人 员 的 不 同 、 换 班 、 时 间 的 推移 而 引起 巨大 的 
不 同 ”， 说 明 标 准 作 业 没 有 到 位 





装配 工 所 用 的 技术 有 巨大 的 变异 
最 初 完成 的 模具 有 很 大 的 缺陷 


























创造 精益 流程 的 第 一 步 是 实现 过 程 稳定 的 基本 模具 的 每 月 准时 释放 率 从 2002 年 的 73% 变 成 
水 平 了 2004 年 的 98. 6% 




















稳定 性 的 最 初 水 平一 般 定义 为 在 时 间 的 某 -最 | 模具 的 每 月 准时 释放 率 现 在 保持 在 
小 百分比 中 ， 得 到 -一致 结果 的 能 中 物品 的 

















一 个 简单 的 指标 (过程 稳 定性 ) 是 满足 客户 要 返工 减少 了 96% 
求 准时 提供 合格 产品 的 一 次 通过 率 〈80% 或 以 上 ) 相同 数量 的 员工 多 产 出 了 25% 的 产品 
的 能 力 对 客户 的 准时 交付 率 增加 了 80% 


















































”1.4 做 那些 必要 的 事 


在 本 节 ， 再 次 回 到 ESCO 锡 拉 丘 兹 公司 的 案例 研究 ， 因 为 就 像 20 世纪 40 
年 代 的 波音 公司 一 样 ， 这 家 工厂 的 员工 在 一 切 还 来 得 及 的 时 候 ， 就 做 了 必须 做 
的 工作 。 在 2001 年 9 月 21 日 ,正好 是 在 恐怖 分 子 袭 击 了 世界 贸易 中 心 双 塔 的 
十 天 之 后 ，Patrick 完成 了 最 初 的 JM 培训 。 谁 能 够 预料 到 这 次 灾难 事件 也 会 危 
及 这 个 位 于 纽约 奇特 南 苹 ， 雇 用 了 大 约 380 名 员工 的 工 三 ? 本 来 就 受到 国外 竞 
争 的 威胁 ， 世 贸 中 心 的 袭击 事件 后 ， 他 们 很 快 就 失去 了 大 约 50% 的 销售 量 。 

在 袭击 发 生 后 ， 他 们 为 用 于 飞机 发 动机 和 发 电 设备 的 高 技术 产品 而 制造 的 
精密 铸造 件 的 需求 真 的 在 一 夜 之 间 消 失 了 ， 公 司 创 始 人 认为 ， 如 果 管 理 层 没有 
采取 行动 来 做 出 改善 ， 那 么 这 个 工厂 可 能 就 不 会 幸存 下 来 。 工 厂 继续 采用 TWI 
以 及 在 2002 年 到 2004 年 期 间 减 少 96% 返工 的 战略 计划 。 工 作 教导 培训 在 此 期 
间 是 至 关 重 要 的 ， 因 为 当 员 工 减 少将 近 50% 时 ， 需 要 重新 调整 操作 员 的 岗位 ， 
然后 随 着 业务 的 恢复 ， 员 工 被 召回 时 ， 还 需要 再 次 调整 岗位 。 

ESCO 的 案例 研究 被 写 进 《TWI 工作 手册 》 之 后 ,， 开 不 再 局 限于 打 蜡 部 
门 ， 它 进入 了 金属 加 工 工 序 ， 涂 闭 和 铸造 ， 同 时 TWI 被 并 入 新 员工 培训 中 。 
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为 了 对 流水 线 内 部 和 部 门 之 间 的 员工 进行 跨 职能 培训 ， 能 力 档 案 开 始 与 全 厂 培 
训 和 矩阵 一 起 保留 下 来 ，TWI 培训 师 审 核 操 作 员 是 否 服 从 标准 ， 操 作 员 们 通过 团 
队 领 导 持 续 接受 培训 和 再 培训 。 

正 因为 第 二 次 世界 大 战争 育 了 TWI， 如 今 的 工厂 才能 因为 这 些 久 经 时 间 检 
验 的 原则 而 持续 成 长 和 繁荣 。 就 像 Jeffrey Liker 在 《丰田 模式 〈 实 践 篇 )》 中 
i 即使 我 们 用 这 些 基 本 要 素来 改善 和 繁荣 ， 基本 原则 从 不 会 改变 


















































丰 I 式 的 个 上 论 是 ， 虽然 它 在 不 断 地 改善 和 变革 但 它 的 核心 理念 \ 
仍然 保持 一 致 。 我 们 正在 不 断 地 学 习 流程 的 新 情况 ， 并 看 到 它 在 不 同情 况 

; 下 的 不 同 应 用 。 然而 随 着 我 们 的 理解 加 深 ，“ 基 本 要 素 ” 不 断 浮 出 水 面 ， 

: 引导 着 决策 和 方法 9 。 























































































































”Liker 和 Meier， 丰 田 模式 〈 实 践 篇 ) ， 前 言 
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顽强 的 尼克 松 齿 轮 公 司 











尼克 松 齿 轮 公司 是 美国 众多 小 型 制造 商 中 的 一 家 ， 总 是 通过 制造 有 需求 且 
有 利 可 图 的 产品 ， 默 默 地 为 人 们 提供 好 的 工作 。 这 家 位 于 纽约 雪 城 、 拥 有 50 
名 员工 的 公司 ,是 一 家 高 精度 、 高 速 齿轮 组 原始 设备 制造 商 (OEM) 的 供应 
商 ， 这 些 齿轮 组 用 于 制造 世界 各 地 各 种 各 样 的 工业 产品 。 原 公司 在 1920 年 成 
立 ， 但 我 们 的 故事 开始 于 1973 年 ， 当 时 蹇 纱 尔 R. 海 恩 斯 (Samuel R. Haines ) 
(以 下 简称 为 Sam) 加 盟 了 他 父亲 的 公司 ， 并 和 带 来 一 个 向 本 地 市 场 外 扩张 的 经 
营 计 划 。 由 于 销售 额 不 到 一 百 万 美元 ， 公 司 计划 加 入 一 个 正在 发 展 的 区 域 网 
络 ， 利 用 公司 独特 的 专业 特长 来 满足 客户 对 传动 装置 的 广泛 需求 。 这 些 年 来 ， 
由 于 航天 和 塑料 齿轮 市 场 的 合资 企业 缩减 ， 目 前 的 齿轮 传动 公司 由 两 家 公司 组 
成 : 锡 拉 丘 兹 的 尼克 松 齿 轮 公 司 和 纽约 布 法 罗 的 奥利弗 齿轮 公司 。 本 案例 的 研 
究 重 点 是 尼克 松 齿轮 公司 ， 它 在 2008 年 产生 的 全 球 销售 额 为 960 万 美元 ， 由 
于 全 球 经 济 衰退 所 导致 的 销售 额 下 降 ，2009 年 的 销售 额 为 600 万 美元 。 

为 了 让 公司 在 精密 齿轮 组 的 利 基 市 场 中 具有 竞争 力 ，Sam 早 就 制定 了 一 项 
能 够 提供 卓越 品质 和 服务 的 战略 ， 这 个 战略 为 获得 最 新 技术 和 设备 以 及 投资 员 
工 提 供 资 金 支 持 ， 从 而 使 公司 拥有 能 够 操作 和 维护 这 种 设备 的 训练 有 素 的 劳动 
力 。 与 这 个 战略 相 一 致 的 是 ，Sam 为 组 织 中 所 有 层级 的 雇员 提供 了 培训 ， 包 括 
全 面 质量 管理 (TQM) 、 统 计 过 程控 制 (SPC) 、 准 时 化 生产 〈JIT) 、 价 值 流 
图 、 精 益 概 述 、 问 题解 决 以 及 团队 建设 。 为 了 使 培训 生效 ,公司 管理 层 同时 安 
排 了 三 分 之 二 的 员工 接受 培训 ， 为 将 来 能 从 培训 中 获 利 而 在 生产 停工 期 间 进行 
了 大 量 投资 。 人 们 从 这 些 课 演 离 开 ， 带 着 重新 燃 起 的 激情 ， 一 心 要 把 掌握 的 知 
识 技能 用 到 改善 工作 和 公司 业绩 上 。 但 是 和 那些 努力 做 所 有 正确 事情 的 公司 一 
样 ， 尼 克 松 齿轮 公司 的 员工 在 接受 培训 后 做 了 一 些 事情 ， 不 久之 后 工作 就 遇 到 
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了 阻碍 ， 使 得 多 半 事 情义 回 到 了 培训 之 前 的 状态 。 

他 们 请 来 了 外 聘 顾问 ， 帮 助 他 们 改善 质量 和 工作 场所 的 业务 流程 ， 在 尝试 
内 部 管理 持续 改善 提案 期 间 ， 尼 克 松 齿轮 公司 的 员工 确实 变 得 更 富有 成 效 了 。 
2000 年 ，CNYTD0O 与 Patrick Graupp 合作 ， 通 过 开设 精简 的 JM 课程 把 TWI 重 
新 引入 美国 市 场 时 ， 公 司 利润 已 经 从 证 峰 下 滑 。 实 际 上 ， 这 个 初步 试点 项 目 是 
2001 年 在 尼克 松 齿轮 公司 试行 ,参与 人 员 包 括 儿 名 公司 员工 ， 以 及 另外 几 名 
锡 拉 丘 效 制 造 团 体 的 成 员 。 

那 段 时 间 ，Patrick 在 三 洋 电 器 工作 ， 他 只 有 2 天 的 假期 时 间 来 从 事 这 个 项 
目 。 这 个 时 间 约 束 条 件 早 早 地 让 我 们 学 到 了 众多 课程 中 的 第 一 课 : 为 什么 TWI 
项 目的 创始 人 要 把 本 项 目的 讲授 标准 化 成 在 连续 五 天 内 实施 五 个 两 小 时 部 分 。 
马克 ' 贝 希特勒 ( Mark Bechteler) 是 那 时 的 制造 产品 经 理 ， 他 认为 在 两 天 的 
集中 授课 中 ， 员 工 需要 掌握 的 信息 超出 了 他 们 的 接受 范围 : 




























































































它 (JM) 是 有 趣 的 ， 但 是 我 不 知道 培训 的 意图 ， 它 看 起 来 太 简单 了 , 我 相 ; 
; 信 培 训 的 复杂 性 和 得 到 的 结果 有 一 定 的 相关 性 。 我 认为 这 肯定 是 提升 技能 : 
; 的 好 工具 ， 但 我 并 不 认为 它 比 我 们 所 拥有 的 任何 改善 工具 更 好 或 更 糟 。 还 : 
: 有 ， 我 当时 完全 不 知道 它 是 如 何 与 I、JR 相 融 合 的 。 2 



























































































































































































































































尽管 他 们 在 最 初 的 介绍 之 后 并 没有 实施 TWI 项 目 , 但 却 在 Mark 的 意识 中 
埋 下 了 种 子 , 不 久之 后 ， 他 成 了 尼克 松 齿轮 公司 中 TWI 的 忠实 提倡 者 。Mark 
在 得 到 自动 化 学 位 后 ， 在 铸造 厂 短暂 任职 了 两 年 ， 从 1983 年 之 后 ， 就 开始 在 
尼克 松 齿 轮 公 司 从 事 各 种 工作 ， 在 1996 年 ， 带 领 公司 成 了 第 一 家 符合 国际 标 
准 化 组 织 (ISO) 认证 的 齿轮 磨 削 公司 。 

20 世纪 80 年 代 ，Sam Haines 接受 了 美国 质量 运动 ， 他 一 贯 坚持 向 员工 提 
供 现 有 的 最 好 工具 和 培训 ， 让 他 们 的 工作 更 有 效率 并 使 个 人 满意 。 跟 他 以 员工 
为 中 心 的 多 年 做 法 相 一 致 ，2005 年 11 月 17 日 ， 他 踏 出 了 第 一 步 ， 把 家 族 公司 
转换 为 一 家 100% 员工 持 股 的 公司 。 正 如 公司 网 站 (www. gearmotions. com ) 上 
公布 的 那样 ，Sam 相信 ， 员 工 持 股 计划 (ESOP)“ 将 为 员工 提供 机 会 ， 为 公司 
的 成 功 做 出 贡献 并 带 来 利益 回报 ， 使 公司 处 于 有 利 位 置 ”。 

公司 网 站 上 解释 了 他 做 出 将 公司 变 成 员工 持 股 决定 的 三 个 原因 ， 表 明了 他 
保持 公司 成 功 的 战略 ， 同 时 为 戴 明 (W. Edwards Deming) 管理 的 十 四 条 原则 
之 一 “营造 持续 改进 的 氛围 ”提供 了 证 明 : 

哩 ESOP 能 让 所 有 权 无 缝 稳定 地 过 渡 ， 因 为 几 年 来 公司 将 一 利 再 投资 ， 有 
雄厚 的 财力 使 得 公司 的 转型 变 得 更 容易 。 
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ESOP 是 一 种 回馈 员工 的 方式 ， 公 司 最 有 价值 的 资产 是 多 年 来 帮助 公司 
建设 的 员工 。 

最 后 也 是 最 重要 的 一 点 ，ESOP 让 这 些 持 股 的 员工 为 自己 的 未 来 思考 ， 
如 果 公 司 继续 运行 良好 ， 每 个 人 也 都 能 共享 这 份 成 功 。 

这 份 继任 计划 也 涉及 挑选 一 位 新 领导 者 代替 Sam 来 引导 公司 ， 这 个 人 要 
与 公司 有 相同 的 愿景 ， 并 对 自 Sam1973 年 加 入 公司 以 来 一 直面 临 的 挑战 一 一 
“制造 业 日 益 增 长 的 需求 ”有 一 定 认 识 。Sam 认为 这 个 人 就 是 迪 安 : 伯 罗 斯 
(Dean Burrows) ， 他 在 2008 年 成 为 总 裁 。 进 一 步 研 究 尼 克 松 齿轮 公司 的 精益 
历程 ， 我 们 能 在 这 个 话题 上 发 现 更 多 。 

2008 年 11 月 15 日， 新 的 ISO 9001: 2008 版 的 质量 标准 正式 实施 ， 仅 仅 
两 个 月 后 ， 尼 克 松 齿轮 公司 就 成 为 美国 首 批 认证 新 标准 的 齿轮 制造 商 之 一 。 作 
为 质量 和 持续 改善 经 理 ，Mark 说 : “在 标准 中 领先 即 意 味 着 在 竞争 中 占 得 先 
机 ， 我 们 在 很 多 年 前 就 已 经 是 一 家 “过 程 公 司 ”(1SO 9001: 2008 标准 提倡 采 
用 的 一 种 过 程 方法 ) ， 这 个 认证 证 实 了 我 们 每 天 所 运用 的 生产 高 精度 齿轮 的 质 
量 体 系 已 经 很 成 熟 稳定 了 。” 

总 裁 Dean Burrows 说 :“ 这 个 认证 证 明了 ， 我 们 的 运营 系统 在 公司 持续 改 
善 的 历程 中 发 展 到 了 什么 程度 ， 我 们 能 够 在 工厂 中 以 一 种 比 许多 齿轮 磨 削 加 工 
竞争 者 更 快 的 速度 实施 变革 。” 除了 新 的 ISO 的 认证 ， 尼 克 松 齿轮 公司 还 得 到 
了 许多 公司 认证 和 质量 奖 ， 包 括 联 合 技术 公司 供应 商 金牌 、 认 证 供应 商 奖 ， 它 
是 美国 第 一 家 获得 这 个 奖 的 齿轮 制造 商 。 

尼克 松 人 齿轮 公司 取得 了 很 大 的 进展 ，TWI 是 它 保持 持续 成 功 的 关键 要 素 之 
一 ， 仔 细 研 究 这 段 历程 ， 会 发 现 这 是 一 个 故事 ,讲述 了 一 家 和 其 他 同等 规模 的 
美国 公司 一 样 的 公司 ， 学 习 怎 样 在 全 球 市 场 中 竞争 ， 以 及 怎样 到 达 如 今 的 
地 位 。 

































































”2.1 挑战 





20 世纪 90 年 代 末 期 ,管理 层 已 经 充分 意识 到 ， 由 于 现在 能 够 制造 的 产品 
的 设计 复杂 性 ， 新 世纪 行业 内 的 竞争 门槛 已 经 提高 了 。 只 是 因为 公司 投资 了 最 
新 的 设备 ， 并 将 其 作为 一 项 长 期 战略 ， 跻 映 其 中 才 成 为 可 能 ,他们 也 知道 拥有 
新 设备 只 是 解决 方案 的 一 半 ， 在 纽约 中 心 缺 少 能 够 操作 这 种 先进 设备 的 高 技能 
人 才 ， 大 多 数 高 技能 人 才 在 20 世纪 70 ~ 80 年 代 的 地 区 产业 大 幅 裁员 时 搬出 去 
了 ， 还 没有 培养 出 新 一 代 的 熟练 员工 来 蔡 代 他 们 。 
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随 着 新 世纪 活动 进入 高 潮 ， 工 三 利用 TQM、 精 益 和 六 西格玛 的 效益 渐渐 
地 开始 衰退 。 这 导致 管理 团队 对 看 似 不 能 产生 持续 改变 的 培训 感到 厌倦 。 在 开 
始 培训 时 ， 不 难听 到 员工 说 “不 要 有 下 次 !” 或 者 “我 们 为 什么 要 一 直 做 这 
个 ?” 每 当 问 Sam 这 些 问 题 时 ， 他 只 会 简单 地 说 ,“ 直 到 我 们 做 对 为 止 。 

2003 年 ， 这 家 公司 开始 实施 另 一 个 涉及 所 有 精益 工具 培训 的 精益 项 目 。 
这 一 次 ， 在 外 援 的 帮助 下 ， 这 些 工 具 被 付 诸 实践 ， 并 获得 显著 收益 。 可 是 在 外 
部 顾问 离开 不 久 后 ， 维 持 这 些 收获 的 斗争 又 像 病 毒 一 样 回来 了 。Sam 决定 是 时 
修 通 过 让 员工 负责 精益 战略 ， 来 结束 这 种 倒退 了 。 培 训 被 用 于 提高 员工 的 精益 
制造 技能 ， 目 标 是 由 他 们 自己 指导 精益 工作 ， 不 依赖 外 部 专家 ， 并 复兴 他 们 在 
此 之 前 取得 的 所 有 成 效 。 





























注意 ! 精益 团队 在 工作 











这 次 重新 开始 的 精益 培训 中 ， 一 个 亮点 是 全 日 制 的 边 干 边 学 的 精益 模拟 演 
习 ， 超 过 一 半 的 员工 参与 其 中 ， 获 得 精益 的 实践 知识 ， 基 于 这 一 知识 做 出 优秀 
的 决策 ， 并 因此 而 受到 激励 。“ 我 无 法 相信 我 们 的 团队 能 够 通过 把 批量 生产 改 
成 拉 式 系统 来 完成 生产 率 改 善 ,” 一 个 团队 成 员 说 ， 另 外 一 个 学 员 说 ,， “将 动 
手 模拟 和 书本 学 习 相 结合 清楚 地 表明 ， 实 行 精 益 势 在 必 行 。 

在 接 下 去 的 6 个 月 内 ， 这 个 团队 接受 了 精益 工具 的 持续 培训 ， 为 了 改善 办 
公 室 文书 工作 的 流动 ， 减 少 准备 时 间 、 交 货 时 间 和 加 快 周转 时 间 ， 以 及 重组 一 
些 工 作 区 域 ， 在 前 一 年 开展 的 工作 基础 上 ， 团 队 把 客户 的 交 货 期 缩短 了 33% ， 
而 且 减 少 了 将 近 30 分 钟 的 准备 时 间 ，5S 团队 节省 了 以 前 用 于 寻找 工具 的 数 百 
个 小 时 ， 同 时 另 一 个 团队 简化 了 文书 工作 和 和 零 部 件 的 流动 ， 使 它们 在 工厂 里 的 
流动 速度 变 成 原来 的 三 倍 。 因 为 再 次 维持 得 到 的 收获 成 了 最 大 的 挑战 ， 改 善 以 
一 个 缓慢 的 步调 持续 到 2004 年 ， 这 个 情况 开始 让 员工 感到 灰心 。 

为 了 保持 势头 ， 不 浪费 他 们 来 之 不 易 的 成 果 ，Sam 和 Mark 参观 了 锡 拉 丘 效 
ESCO 涡轮 科技 公司 ， 寻 找 下 一 个 “正确 的 工作 工具 "。 在 那里 ,广泛 宣传 、 员 
工 驱动 的 持续 改进 已 经 得 到 成 功 落 实 。 根 据 Mark 所 说 的 ,“ 我 们 明白 了 ESCO 工 
厂 的 员工 是 如 何 利 用 TWI 来 提升 培训 、 推 动 标准 化 作业 和 持续 改善 的 一 一 所 
有 这 些 事 我 们 都 知道 ， 我 们 都 想 自己 做 但 是 还 在 奋斗 中 ,” 他 接着 说 道 : 









































; 回顾 我 们 在 2001 年 到 2002 年 参与 的 最 初 的 TWI 培训 ,我 还 记得 我 们 
; 持 有 典型 的 怀疑 态度 “我 们 是 不 一 样 的 ， 这 对 我 们 来 说 没 那么 简单 ” 。 在 ; 
; 我 们 2004 年 参观 ESCO 时 ,我 们 有 了 非常 现实 的 期 望 和 保留 意见 ， 虽 然 我 
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; 们 仍然 相信 我 们 是 不 同 的 ， 但 也 看 到 了 很 多 相似 之 处 。 令 我 们 真正 震惊 的 
; 是 ,我 们 的 生产 员工 对 工作 教导 培训 非常 感 兴趣 ， 以 及 现在 员工 对 工作 的 理 
; 解 之 深刻 ， 如 果 不 是 自己 亲眼 所 见 ， 我 们 不 会 相信 简单 的 JI 培训 会 让 这 个 | 
; 部 门 降低 76% 的 返工 。 

















































































































































































































” 2.2 2004 年 尼克 松 齿轮 公司 TWI 的 复兴 


管理 层 从 过 去 的 经 验 中 学 到 了 在 推进 精益 实施 前 向 心力 的 重要 性 ， 因 此 决 
定 重新 引入 TWI， 通 过 先 安排 两 次 JR 培训 课程 ， 帮 助 打破 旧 的 变革 障碍 。 
们 认为 ， 从 领导 力 模块 开始 将 有 助 于 建立 更 好 的 管理 变革 技能 。 每 次 课程 上 ， 
都 有 来 自 车 间 、 客 户 服务 部 、 工 程 部 、 管 理 部 的 员工 ， 占 所 有 员工 的 40% ， 
JR 培训 达到 了 它 的 目的 一 一 让 那些 期 望 有 更 多 讲座 的 员工 得 到 放松 ， 因 为 培 
训 是 互动 的 ， 而 且 处 理 的 是 他 们 所 面 对 的 实际 问题 ， 所 以 他 们 也 乐 在 其 中 。 

培训 后 ， 车 间 员 工 很 快 就 指出 ， 管 理 人 员 在 处 理 问题 方面 没有 使 用 JR 四 
步 法 » 

1) 获取 事实 。 

2) 权衡 与 决策 。 

3) 采取 行动 。 

4) 检查 结果 。 

他 们 还 鼓励 管理 层 尊重 每 个 员工 ， 并 以 此 为 基础 ， 实 践 JR 基本 原则 ， 以 
建立 良好 的 关系 ， 学 过 JR 的 员工 坚持 认为 管理 层 要 言行 一 致 ， 这 样 他 们 才能 
够 推动 整个 组 织 实现 文化 的 转变 。 

在 接 下 来 的 一 个 月 内 ， 先 前 完成 JR 培训 的 员工 团队 接受 了 开 培 训 ， 在 完 
成 培训 后 ,建立 了 制造 团队 。 在 如 何 培训 员工 操作 工厂 关键 设备 的 各 个 模块 
中 ， 制 造 经 理 推动 了 工作 教导 分 解 表 (JIB) 的 创建 ， 每 个 参与 制作 JIB 任务 
的 团队 中 ， 都 既 有 高 级 雇员 ， 又 有 不 熟练 的 新 员工 ， 因 为 新 员工 看 事情 的 方式 
和 有 经 验 的 同事 不 一 样 ， 并 且 在 如 何 完成 作业 以 及 如 何 更 好 地 完成 作业 方面 有 
新 的 想法 ， 所 以 这 种 组 合 很 有 效果 。 

正 是 在 这 些 最 初 的 团队 活动 中 ， 首 先 用 工作 关系 四 步 法 培训 过 的 员工 的 价 
值得 到 了 证 实 ， 团 队 成 员 专注 于 自身 的 目标 ， 用 最 初 的 工作 教导 分 解 表 识别 每 
一 项 工作 的 当前 最 佳 方 式 。 当 团队 开始 工作 时 ， 他 们 发 现 ， 在 工厂 里 没有 熟练 
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顽强 的 尼克 松 A 





操作 者 以 相同 的 方式 来 完成 任何 一 种 相同 的 工作 。 团 队 成 员 有 足够 的 精益 知识 
来 理解 这 种 现状 ， 虽 然 他 们 正在 制造 良好 的 部 件 ， 但 他 们 的 过 程 有 很 多 不 同 
点 ， 如 果 想 要 获得 标准 作业 的 效益 ， 必 须 改善 这 种 现状 ， 其 中 最 难 的 是 让 员工 
明白 应 采用 一 种 最 佳 方式 来 完成 每 项 工作 。 

不 必 费 言 ， 对 于 他 们 正在 分 解 的 每 一 项 工作 的 最 佳 方法 是 什么 ， 存 在 很 多 
争议 。 但 是 ， 出 乎 每 个 人 的 意料 ， 当 争论 “ 谁 是 对 的 ?” 时 ,团队 中 的 某 个 人 
会 拿 出 JR 卡片 来 解决 问题 ， 这 些 少 数 情况 很 快 就 迎刃而解 了 。 这 让 每 个 人 把 
注意 力 重新 集中 到 目标 上 ， 并 审视 工作 中 的 所 有 事实 ， 包 括 执行 工作 的 员工 意 
见 和 感受 ， 通 过 提出 一 些 合理 的 措施 ， 换 名 话说， 完成 工作 的 不 同方 法 ， 他 们 
就 能 进行 评价 ， 并 挑 出 每 个 人 都 赞同 的 最 佳 选项 。 于 是 ， 团 队 尝 试 运用 这 个 方 
法 ， 把 它 付 诸 实践 ， 并 对 结果 进行 评价 。 

运用 他 们 在 JR 中 学 到 的 领导 技能 ， 这 个 团队 按 计 划 在 区 培训 的 三 个 月 之 
内 ， 完 成 了 70% 机 器 的 JIB。Mark 惊喜 地 看 到 ， 操 作 员 愿意 分 享 工作 多 年 来 党 
握 的 技巧 和 和 窍门， 如 果 把 这 些 作为 JIB 的 关键 点 ， 利 用 这 些 技巧 和 罕 门 培训 新 
员工 ， 那 么 新 员工 就 不 需要 通过 自己 尝试 和 犯错 才能 学 到 它们 。 

按照 计划 ， 在 完成 JB 和 培训 完 操 作 员 的 几 个 月 后 ， 引 进 工作 改善 
(JM)。 这 样 ， 在 完成 JM 培训 后 ， 也 能 够 立刻 将 它 投入 使 用 。 对 员工 来 说 ， 
JM 培训 可 能 是 最 令 人 兴奋 的 ， 因 为 ， 当 为 了 改善 而 进行 工作 分 解 时 ，JM 培训 
提供 了 把 他 们 的 改善 想法 投入 实践 的 机 会 。 为 了 追踪 创意 以 及 从 JM 改善 提案 
中 节省 下 来 的 费用 ， 设 置 日 志 来 记录 它们 ， 以 衡量 培训 的 影响 。 















































我 们 再 次 做 到 了 


随 着 TWI 三 个 模块 培训 的 推行 ，JIB 被 存放 在 车 间 里 ， 供 主管 ， 
员 时 使 用 。 当 出 现 问题 时 ， 员 工会 经 常 拿 出 黄色 的 有 由 口袋 卡片 ， 也 会 经 常 提 
出 关于 工作 改善 的 建议 。 随 着 这 些 TWI 活动 的 顺利 进行 ， 0 
外 ， 见 证 员工 创造 奇迹 。 时 隔 两 年 ， 重 新 启动 的 TWI 培训 开始 展现 出 良好 的 
前 景 ， 并 产生 了 最 初 设计 应 获得 的 结果 。 

4 Mark 谈论 道 : 



































我 们 觉得 TWI (第 一 次 用 于 培训 时 ) 是 如 此 简单 
; 以 至 于 它 能 自我 维持 ， 正 因 如 此 ， 一 旦 培训 完成 ， 员 工 就 能 运用 它 ， 这 
; 是 尼克 松 齿 轮 公司 大 部 分 培训 的 情况 。 不 仅仅 只 是 TWI, 我 想 说 的 是 
:” 理 层 没 有 使 用 TWI， 甚 至 是 没有 完全 理解 TWI 的 方法 和 原则 ， 却 还 期 望 
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: 能 在 车 间 内 产生 作用 。 所 以 在 最 初 培训 的 两 年 内 , 我们 没有 看 到 期 待 的 结 
:” 果 。 但 即使 这 样 , 它 还 是 明显 比 我 们 引入 的 其 他 项 目 要 好 ， 那 些 项 目 现 在 ; 
; 还 在 车 间 里 使 用 ， 但 如 果 没 有 管理 层 的 敦促 (就算 有 也 很 少 ) ， 也 就 没有 了 
: 始 使 用 时 的 热情 。 

























































































































































































































































































现在 他 们 除了 在 TWI 中 获得 了 巨大 的 收益 外 ， 还 有 了 合适 的 TWI 基本 构 
建 模 块 ， 他 们 利用 这 些 基 本 技能 ， 重 新 实施 他 们 投入 了 数 年 培训 和 努力 的 精益 
项 目 。TWI 技能 是 对 必 备 专业 知识 的 最 后 补充 ， 之 后 他 们 就 能 使 标准 化 作业 、 
持续 改善 、 消 除 浪费 等 事情 坚持 下 去 。 事 实 上 ， 他 们 现在 已 经 能 够 将 精益 工作 
持续 下 去 ， 不 再 需要 不 停 地 打 电 话 给 咨询 顾问 来 为 他 们 指明 正确 的 方向 ， 至 
此 ，Sam 觉得 自己 已 经 做 好 了 基础 工作 ， 现 在 开始 为 他 最 终 的 重大 举措 做 
准备 。 











”2.3 鼓励 提升 : 一 个 新 的 开始 





Sam 的 后 续 计划 是 把 公司 传承 给 那些 建立 它 的 员工 ， 于 是 他 开始 了 把 尼克 
松 齿 轮 公司 变 成 员工 持 股 公司 (ESOP, 公司 职工 持 股 计划 ) 的 过 程 。Sam 知 
道 ， 发 据 员 工 的 集体 智慧 将 会 是 公司 获得 长 期 成 功 的 关键 。 他 经 常用 一 种 员工 
高 度 参与 的 方式 进行 管理 ， 包 括 让 员工 参与 决策 制定 和 采纳 员工 的 改善 知识 。 
他 相信 ， 这 个 由 他 父亲 创办 的 公司 的 发 展 方向 ， 正 是 让 员工 掌握 自己 的 命运 。 

这 项 计划 的 关键 部 分 是 选择 他 的 接班 人 ， 这 个 领导 者 要 有 远见 并 且 对 竞争 
激烈 的 全 球 市 场 中 增长 的 制造 需求 有 很 好 的 了 解 。Dean Burrows 为 把 尼克 松 齿 
轮 公司 发 展 成 全 球 定 制 齿轮 制造 商 的 挑战 做 好 了 充足 的 准备 ， 他 之 前 在 玛丽 埃 
塔 公司 担任 运营 副 总 裁 ， 在 那 之 前 是 开 利 公司 住宅 轻型 商用 车 的 供应 链 总 监 。 
Dean 具有 20 年 不 同行 业 的 广泛 经 验 ， 包 括 3 年 法 国 的 海外 经 历 ， 这 为 他 如 何 
实现 Sam 对 他 们 共同 公司 的 愿景 带 来 了 新 的 视角 。 

2008 年 ，Dean 成 了 尼克 松 齿 轮 公 司 的 总 裁 。 他 带 来 了 全 面 实施 精益 的 新 
想法 ， 只 需要 一 小 部 分 的 努力 ， 就 能 让 员工 参与 到 立即 可 见 的 实际 变化 中 
(例如 ，6S$， 新 布局 ， 流 动 等 ) 。 真 正 的 工作 在 于 改变 员工 的 态度 来 维持 这 些 
变化 ， 并 不 断 改进 ， 这 需要 时 间 。 每 个 人 都 说 精益 是 一 个 旅程 ， 戴 维 ' 曼 恩 
(David Mann) 说 ,“ 旅 程 在 重新 安排 生产 车 间 之 后 正式 开始 …… 如 果 没 有 合适 
的 精益 管理 系统 来 支持 新 的 物质 格局 ， 员 工 就 只 好 用 老 把 戏 来 欺骗 系统 ， 用 熟 


32 















































和 


悉 的 解决 方法 使 自己 摆脱 困境 。”° 

自从 知道 公司 之 前 有 过 变 单 管理 工作 的 失败 经 验 之 后 ，Dean 就 开始 要 求 
管理 层 队 伍 ， 通 过 重新 讨论 公司 现 有 使 命 和 价值 宣言 的 方式 ， 来 确定 和 质疑 尼 
克 松 齿轮 公司 的 核心 竞争 力 。 他 提出 类 似 于 这 样 的 问题 : “我 们 为 什么 没 被 列 
入 全 美 百 强 公司 ?” 

像 很 多 其 他 公司 一 样 ， 他 们 对 自己 所 做 事情 的 思考 存在 限制 ， 尼克松 齿轮 
公司 的 员工 把 自己 狭隘 地 设 定 为 一 家 齿轮 公司 。 在 Dean 的 督促 下 ， 他 们 开始 
接受 了 这 样 的 想法 : 他 们 拥有 或 者 可 以 拥有 超越 传统 观念 的 技能 。 一 旦 他 们 把 
自己 视 为 一 个 学 习 型 组 织 ， 新 想法 就 出 现 了 : 如 果 他 们 能 让 公司 调整 定位 以 适 
应 其 他 业务 ， 那 么 业务 将 会 是 什么 样 的 。 员 工 在 提出 支持 该 目标 所 需 的 想法 和 
行动 时 ， 态 度 就 开始 改变 。 团 队 很 快 就 能 认识 到 Dean 是 正确 的 :“ 如 果 我 们 想 
要 转变 自身 的 业务 ， 就 需要 形成 一 种 持续 学 习 和 持续 改善 的 文化 。 

在 重建 管理 队伍 的 过 程 中 ， 他 们 聘用 了 新 的 工程 师 ， 重 点 推动 车 间 的 变 音 
活动 。 为 了 推动 这 种 变 草 ，Dean 也 重新 安排 了 Mark 的 职务 ， 把 Mark 从 制造 
经 理 调动 为 质量 和 持续 改善 总 监 ， 同 时 提拔 有 经 验 的 员工 来 填补 Mark 的 空位 ， 
如 此 一 来 ，Dean 切实 地 将 持续 改善 作为 公司 的 最 高 优先 事项 之 一 。 

Mark 已 经 了 解 了 TWI 在 改变 文化 中 的 作用 ,但 他 首先 得 让 新 总 裁 赞同 这 
个 项 目 。 虽然 Dean 开始 对 TWI 并 不 熟悉 ， 但 很 快 就 转变 了 ， 因 为 在 Mark 接 
待 其 他 公司 的 来 访 者 ， 参 观 学 习 TWI 在 尼克 松 齿轮 公司 的 部 署 时 ， 他 也 一 直 
跟 在 旁边 。Dean 通过 阅读 《TWI 工作 手册 》 来 学 习 TWI 基本 原则 ， 并 且 从 
《丰田 模式 (实践 篇 )》 中 学 到 了 如 何在 尼克 松 具 5 轮 公司 实施 TWI。 在 多 次 讨 
论 公司 为 什么 不 能 从 TWI 中 获得 Mark 期 望 的 圆满 成 功 之 后 ， 他 们 同意 应 该 使 
TWI 成 为 他 们 精益 战略 中 不 可 分 割 的 一 部 分 ， 重新 努力 实现 标准 作业 和 持续 
改善 。 

































































再 次 实施 TWI 





昌 然 TWI 在 整个 工厂 中 已 经 运用 了 好 几 年 ， 但 是 Mark 还 不 是 很 清楚 为 什 
么 他 们 没有 获得 他 预期 的 圆满 结果 。 现 在 情况 不 同 了 ， 在 新 角色 中 ， 决 定做 什 
么 是 他 的 职责 。 在 完成 了 10h 的 开 、J 和 JM 全 部 课程 后 ， 他 决定 学 习 更 多 有 
关 TWI 项 目的 知识 ,参加 40h 的 培训 师 培训 项 目 ， 在 本 地 TWI 研究 院 的 指导 
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下 ， 来 学 习 如 何 教 导 10h 课程 。2008 年 9 月 ， 他 参加 了 工作 关系 的 培训 ， 这 
次 培训 让 他 对 TWI 有 了 一 个 全 新 的 了 解 。 

“我 有 了 一 个 全 新 的 视角 ,” Mark 解释 道 ,“ 我 非常 高 兴 能 够 回来 实施 我 所 
学 到 的 东西 。 在 接 下 来 的 几 个 月 里 ,我 还 完成 了 J 开 和 JM 的 培训 师 培训 课程 ， 
这 些 TWI 培训 师 项 目 让 我 对 这 三 种 培训 方法 如 何 一 起 发 挥 作用 有 了 更 深层 次 
的 理解 ， 实 际 上 ， 它 的 工作 原理 和 三 脚 合 是 一 样 的 。 我 认为 ， 达 到 这 样 的 理解 
水 平 能 使 整个 TWI 项 目 更 加 强大 ， 我 也 会 建议 所 有 公司 都 这 样 做 。” 
通过 运用 领导 力 进 一 步 挖 气 TWI 方法 的 精华 ，Mark 对 于 所 学 到 的 经 验 给 
出 了 下 列 评论 。 





























工作 关系 培训 

我 们 最 初 把 正确 使 用 JR 作为 良好 工作 关系 的 基础 ， 它 是 游戏 规则 ， 现 
在 也 是 我 们 如 何 解决 和 预防 问题 的 规则 。 它 让 我 们 专心 于 任务 ， 而 不 是 以 
我 为 中 心 。 这 次 不 同 的 是 “预防 ”。 JR 善于 解决 问题 ， 但 是 通过 使 
JR 黄色 口袋 卡 的 另 一 面 ， 我 们 得 到 的 真正 价值 是 预防 问题 ， 这 也 是 良好 
系 的 基础 ， 在 第 一 次 使 用 时 ,我 们 忽略 了 它 的 价值 。 
工作 教导 培训 
起 初 ， 我 们 低估 了 并 的 价值 以 及 它 与 标准 作业 之 间 的 联系 。 我 们 做 了 
一 件 正确 的 事 ， 就 是 创造 了 工作 教导 分 解 表 (JIB ) ， 并 把 它 作 为 所 有 工作 
的 中 心 ， 但 在 我 们 所 有 形式 的 跟 进 中 都 失败 了 。 现在 ,我 们 把 工 作为 一 和 
培训 标准 作业 的 工具 ， 然 后 审核 培训 过 程 ， 我 们 在 最 初 忽略 了 这 一 点 。 我 
们 用 工 来 培训 一 个 工作 的 过 程 和 方法 ， 每 项 工作 都 一 致 实施 的 方法 就 是 标 
准 作 业 。 我 们 记录 和 监测 生产 率 ， 在 看 到 差异 时 ， 就 利用 JIB 来 审核 工 
作 ， 然 后 根据 需要 重新 培训 操作 员 。 
工作 改善 培训 
当 生 产 过 程 稳定 时 ， 我 们 引入 JM 来 改善 每 一 项 工作 完成 的 方式 。 现 
在 操作 者 使 用 JM 口袋 卡片 ， 通 过 分 解 每 项 工作 的 细节 ， 对 它们 进行 取消 、 
合并 、 重 组 和 简化 ,来 改善 不 稳定 、 不 可 重复 的 流程 。 不 管 你 信 不 信 ， 我 
们 在 2004 年 忽视 了 JM 和 持续 改善 的 联系 。 
工作 关系 、 工 作 教导 、 工 作 改 善 
新 尼克 松 齿 轮 公司 的 模型 真 的 非常 简单 一 -及 、 械 、JM 一 一 几乎 是 太 过 
; ”简单 了 , 但 是 我 们 正在 实施 它 ， 也 已 经 取得 了 良好 的 成 果 。 我 们 给 予 员工 

: ”JR 技能 来 帮助 他 们 努力 工作 ,并 总 是 专注 于 任务 ,这 为 员工 用 并 创造 过 



































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































顽强 的 尼克 松 齿轮 公司 





; 程 的 稳定 打开 了 大 门 ， 一 旦 达到 稳定 ， 就 可 以 用 JM 来 改善 工作 。 重复 以 
: 上 步骤 ,这 个 简单 的 循环 是 我 们 原先 一 直 忽略 的 ，TWI 使 得 这 循环 变 得 简 
; 单 。 我 们 也 忽略 了 它 的 理念 , 它 不 是 一 次 性 的 改善 活动 ，TWI 不 仅仅 只 是 ; 
; 一 次 性 的 工具 ， 它 是 持续 改善 的 工具 ， 每 个 J 项 目 都 有 自己 的 特殊 用 途 , 每 ; 
: 天 都 能 运用 ， 而 不 是 只 适用 于 特殊 活动 。 在 把 TWI 模型 作为 自身 文化 的 一 : 
; 部 分 时 ， 我 们 都 会 强调 一 点 ， 它 们 不 仅仅 是 某 项 工作 的 工具 ， 而 是 所 有 工作 ; 
: 的 工具 。 












































































































































































































































































































































































































































”2.4 精益 /TWI 实现 : 精密 压缩 机 齿轮 单元 的 故事 





Mark 到 他 的 新 职位 时 ，Dean 就 为 他 设立 了 一 个 初始 目标 一 一 每 月 组 织 两 
个 改善 活动 ， 快 速 使 员工 围绕 精益 重 现 活 力 。Mark 以 前 曾经 走 过 这 条 道路 ， 
知道 他 需要 有 一 个 快速 的 成 功 来 开始 。 他 和 Dean 一 起 讨论 了 自己 认真 筛选 的 
问题 区 域 清单 ， 以 决定 首先 实施 改善 活动 的 最 佳 位 置 。Dean 马上 建议 ， 他 应 
该 以 精密 压缩 机 齿轮 单元 的 改善 活动 作为 开始 。Mark 感到 十 分 吃惊 ,因为 这 
一 单元 已 经 进行 了 多 次 改善 活动 ， 而 且 现 在 它 是 公司 中 公认 的 车 间 效 率 的 榜 
样 。 他 问 ， 为 什么 我 们 要 回 到 一 个 所 有 关键 改善 都 已 经 实施 的 地 方 ? 他 也 担心 
如 果 这 个 最 初 的 活动 停滞 会 发 生 什么 事 ， 因 为 它 的 流程 已 经 运行 得 如 此 顺 
畅 了 。 

这 个 精密 压缩 机 齿轮 单元 创建 于 2002 年 ， 当 时 一 个 员工 团队 为 了 能 更 好 
地 利用 几 台 由 整个 车 间 不 同位 置 的 四 位 员工 操作 的 机 器 ， 而 采用 了 精益 工具 。 
现在 操作 员 大 批量 地 生产 压缩 机 零 部 件 ， 批 量 为 一 百 至 两 百 件 。 由 于 种 种 原 
因 ， 这 个 最 初 的 项 目 对 公司 的 未 来 非常 重要 。 一 个 原因 是 这 些 零 部 件 的 用 户 期 
待 比 上 一 年 度 低 的 价格 来 购买 尼克 松 齿轮 公司 的 这 些 零 部 件 ， 必 一 个 原因 是 通 
过 把 这 些 传统 制造 批量 过 程 转换 为 一 个 更 小 批量 、 零 等 待 的 精益 过 程 ， 让 以 团 
队 形 式 工作 的 5 个 员工 都 有 机 会 应 用 他 们 所 学 到 的 知识 。 在 Mark 看 来 ， 这 个 
转变 是 尼克 松 齿轮 公司 真正 的 思维 模式 转变 ， 他 们 为 以 前 说 过 “精益 当然 可 
以 为 大 批量 制造 工作 ,但 不 是 在 这 里 ， 和 车 间作 业 的 情况 是 不 同 的 ”而 感到 
内 次 。 

改善 物料 和 文书 工作 的 流动 ， 以 便 能 把 这 些 设备 安排 到 精密 压缩 机 齿轮 单 
元 ， 从 而 使 操作 员 能 够 让 零 部 件 以 三 倍 的 速度 穿 过 车 间 ， 同 时 减少 一 半 的 库 
存 。 纳 入 新 机 器 并 使 其 井井有条 地 运作 时 ， 就 做 出 进一步 的 改善 。Maak 有 充 
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分 的 理由 来 向 Dean 提出 问题 , “这 会 有 什么 收获 ?”“ 我 的 疯狂 背后 必定 存在 
一 种 方法 。” 在 会 面 结 束 时 ，Dean 回答 道 。 

在 Dean 看 来 ， 这 个 单元 生产 六 种 不 同 的 齿轮 组 〈 见 图 2-1) ， 每 年 总 共 
15000 组 ， 这 正 是 开发 该 公司 技能 的 地 方 。 齿 轮 研磨 是 一 项 复杂 的 业务 ， 因 为 
它 涉及 极其 精密 的 公差 ， 其 目标 是 改善 齿轮 间 的 路 合 系数 来 降低 汽车 、 空 调 以 
及 日 常生 活 中 所 有 产品 的 噪声 ， 而 且 ， 这 个 区 域 的 精确 度 延 长 了 齿轮 组 的 寿 
命 ， 消 除了 昂贵 的 修理 费用 。 因 为 研磨 精密 硬化 零 部 件 是 尼克 松 齿轮 公司 的 核 
心 苋 争 力 ， 所 以 Dean 在 与 Mark 谈话 前 就 决定 让 他 在 精密 压缩 机 齿轮 单元 组 织 
最 初 的 改善 活动 。 























图 2-1 精密 压缩 机 齿轮 单元 制造 的 齿轮 样品 


学 习 重 新 审视 


Mark 很 快 组 建 了 一 个 新 的 精密 压缩 机 齿轮 单元 团队 ， 由 六 个 志愿 者 组 成 : 
两 名 不 同班 组 的 单元 操作 员 、 一 名 首次 建立 时 的 单元 操作 员 、 一 名 质量 技术 人 
员 、 一 名 新 上 任 的 制造 经 理 ， 加 上 他 自己 一 一 质量 和 持续 改善 的 负责 人 。 

汤姆 卡特 纳 (Tom Cartner) ， 精 密 压缩 机 齿轮 单元 最 初 的 操作 员 ， 解 释 
了 新 团队 是 如 何 通 过 绘制 零 部 件 的 流动 图 ， 以 及 操作 工 在 单元 内 移动 的 线路 图 
来 快速 发 现 第 二 班组 的 操作 员 实 际 上 是 以 十 个 零 部 件 为 批量 在 工序 间 流 动 的 ， 
而 不 是 在 机 器 之 间 保 持 一 个 流 。 这 让 Mark 眼前 一 亮 ， 看 到 了 真正 发 生 在 单元 
内 的 事情 ， 因 为 “生产 报告 表明 每 班 的 每 个 操作 员 均 生产 相同 数量 的 合格 零 
部 件 ， 所 以 没有 办 法 确定 一 个 操作 员 引 入 流程 中 的 变化 ， 除 非 因 为 变化 而 发 生 
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关键 的 质量 问题 。 从 操作 员 的 角度 来 看 ， 他 们 相信 “只 要 在 他 们 换班 时 数量 
是 正确 的 ， 那 就 可 以 了 。 

操作 员 分 批 作业 的 原因 是 这 项 工作 对 体能 的 要 求 很 高 。 按 照 日 班 操作 员 
乔 ' 勃 姆 (Joe Boehm) 的 说 法 ,“ 大 齿轮 的 重量 大 约 24Ib (1b =0. 4536kg ) ， 
所 以 当 我 们 以 每 小 时 6 个 零 部 件 的 稳定 速度 产 出 时 ， 每 一 班次 共产 出 48 个 零 
部 件 ， 这 是 非常 大 的 提升 重量 (48 x 24lb = 1152b)! 会 使 操作 员 感 到 疲劳 。 
而 且 在 设备 间 搬 运 每 个 零 部 件 时 ,我 们 还 必须 做 很 多 的 身体 转动 和 扭转 。 我 们 
真正 得 到 了 锻炼 ， 下 班 回 家 时 都 累 死 了 。 

质量 技术 员 杰 瑞 : 塔 里 奥 (Jerry Tarolli) 是 最 早 把 这 种 多 头 操 作 响 的 操作 
转换 成 单 人 过 程 的 团队 成 员 ， 他 告诉 我 们 “最 初创 造 的 JIB 是 用 来 培训 操作 员 
操作 每 台 设 备 。 我 们 从 来 没有 想 过 再 创造 一 套 JIB 来 培训 操作 工 如 何 运作 单 
元 ， 使 之 成 为 一 个 连续 的 流程 ， 这 是 一 个 巨大 的 损失 。 

有 了 这 些 见解 ， 团 队 着 手 重 新 制作 他 们 的 JIB 并 重新 培训 ， 以 创造 单元 内 
零 部 件 连续 流动 的 标准 作业 ， 这 让 他 们 能 立即 做 好 准备 来 应 对 员工 对 重 物 提升 
和 转身 的 抱 忽 ， 同 时 这 也 是 团队 中 操作 员 所 坚持 的 必须 要 解决 的 大 问题 ， 在 单 
元 最 初 开发 以 及 之 后 的 改善 中 都 忽略 了 这 一 点 。 他 们 运用 自己 的 精益 工具 ， 重 
新 安排 了 机 器 的 位 置 ， 以 便 能 够 用 短 的 传送 机 构 连 接 来 输送 重 齿轮 ， 而 不 再 靠 
操作 工 在 两 台 机 器 间 转 身 来 提升 ， 还 升 高 了 零 部 件 的 放置 位 置 ， 从 而 减轻 了 从 
喷涂 到 机 器 的 搬运 ， 改 善 前 后 图 片 如 图 2-2 和 图 2-3 所 示 。 





2-2 ”改善 活动 前 的 精密 压缩 机 齿轮 单元 
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2-3 改善 活动 后 的 精密 压缩 机 齿轮 单元 


Matk 总 结 了 从 他 们 最 富有 成 效 的 单元 开始 的 改善 活动 对 精益 / TWI 旅程 的 
影响 ， 他 说 :“ 车 间 的 每 个 人 都 因 精 密 压缩 机 齿轮 单元 的 成 果 而 受到 激励 ， 而 
且 Sam 和 Dean 为 我 们 提供 了 保持 继续 前 进 所 需 的 一 切 支 持 ， 因 此 我 们 获得 了 
成 功 。” 随 着 这 些 成 功 ， 组 建新 的 团队 ， 重 新 安排 其 他 部 门 的 布局 来 更 好 地 促 
进 产品 流动 ， 缩 减 批量 。 通 过 清扫 干净 、 重 新 定位 、 重 新 涂 漆 设 备 ， 并 购买 手 
推 车 ， 使 更 小 批量 的 零 部 件 在 两 个 位 置 之 间 的 搬运 更 加 容易 ， 他 们 的 55 活动 
也 恢复 了 生机 。 同 时 很 快 便 完成 了 曾经 讨论 过 的 目 视 化 资料 的 编制 ， 并 在 全 车 
间 进 行 了 展示 。 随 着 这 些 变革 的 实施 ， 以 及 作业 的 改善 制作 了 新 的 IB， 以 
便 能 够 再 次 培训 操作 工 ， 从 而 保持 变革 的 收获 。 

现在 Mark 不 再 把 注意 力 分 散 到 推出 产品 中 ， 为 了 持续 改善 ， 他 把 员工 再 
次 安排 到 精密 压缩 机 齿轮 单元 ， 观 察 能 否 对 刚刚 建立 的 新 方法 做 进一步 改善 。 
既然 已 经 用 工 牢固 地 建立 了 标准 ， 这 次 他 让 人 们 运用 TWI 工作 改善 技能 去 观 
察 在 新 过 程 之 中 是 否 有 更 多 的 改善 。 实 际 上 ， 他 们 发 现 并 实施 了 更 多 的 改善 ， 
与 所 有 其 他 采用 精益 工具 创造 的 改善 一 起 总 结 在 表 2-1 中 。 

表 2-1 在 精密 压缩 机 齿轮 单元 的 所 有 影响 


























改善 矩阵 基线 目标 实际 改善 /实际 基线 
空间 /人 1092 850 590 46% 
步行 /ft 了 10290 8500 2100 80% 
零 部 件 运动 距离 /ft 60 30 23 62% 
交付 周期 /天 2 和 2 N/C 
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( 续 ) 
改善 矩阵 基线 目标 实际 改善 /实际 基线 
质量 /PPM 793 500 48 94% 
每 小 时 零 部 件 6 6 了 17% 
换 模 /min 120 120 120 0 
符合 人 体 工程 学 的 压力 34 27 26 24% 
5S 等 级 12.0 25 22 83% 














@ lft =0.3048m。 





”2.5 在 其 他 部 门 推进 工作 改善 培训 





员工 刚刚 在 精密 压缩 机 齿轮 单元 中 得 到 了 运用 JM 的 成 功 经 验 ， 很 快 便 明 
白 了 在 10 小 时 课程 中 为 什么 在 制定 JM 分 解 表 时 ， 要 按照 “为 什么 、 做 什么 、 
在 哪里 、 什 么 时 候 、 由 谁 做 、 怎 么 做 ”的 顺序 来 提问 每 个 细节 。 因 为 我 们 在 
寻找 更 好 的 方式 完成 细节 时 ， 不 希望 浪费 时 间 ， 那 就 需要 回答 “怎么 做 ”的 
问题 ， 如 果 没 有 必要 完成 那个 细节 ， 那 就 需要 回答 “为 什么 ”的 问题 。 这 一 
点 很 快 得 到 了 证 实 ， 当 时 ， 第 二 班 操 作 员 对 班次 结束 时 延长 所 有 机 器 的 磨 轮 时 
间 的 方法 制定 了 一 个 JM 分 解 表 ， 他 们 为 了 除去 轮子 上 的 油渍 花费 了 很 多 时 
间 ， 因 为 这 将 导致 齿轮 的 不 平衡 ,为 日 班 带 来 质量 问题 。 

仅仅 通过 提问 前 面 的 两 个 问题 : 为 什么 它 是 必需 的 ， 以 及 它 的 目的 是 什 
么 ， 员 工 就 发 现 这 个 步骤 是 能 够 取消 的 ， 工 厂 中 的 人 都 不 知道 ， 其 实在 过 去 几 
年 安装 的 更 新 式 的 机 器 能 用 电子 手段 自动 平衡 轮子 。 这 个 隐藏 的 珍宝 在 四 台 机 
器 的 生产 时 间 上 每 天 节省 了 30min， 每 天 共 节 省 两 个 小 时 。 当 团队 认识 到 能 够 
通过 立即 实施 的 这 种 变革 ， 每 年 节省 下 51600 美元 时 ， 他 们 感到 意外 的 惊 言 。 
这 是 艾 伦 . 鲁 滨 逊 (Alan Robinson ) 和 过 安 ， 施 罗 德 (Dean Schroeder) 在 为 
他 们 关于 TWI 的 论文 做 调查 研究 时 ， 所 发 现 的 关于 工作 改善 培训 的 一 个 优秀 
案例 : 

































































; “JM 是 一 门 桂 续 改善 的 课程 。 它 不 仅仅 教 人 们 要 有 “改善 ”的 思维 框 
: 架 ， 而 且 教 他 们 如 何 发 现 改 善 机 会 , 如何 产 生 利用 这 些 机 会 的 想法 ， 以 
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及 如 何 把 这 些 想法 付 诸 实践 。 这 些 培训 的 结果 让 人 印象 深刻 ， 且 不 难 教 ， 
已 ， OO 


i 地。 



























































当 Mark 的 团队 在 磨 前 部 门 简单 的 安装 / 拆 印 中 运用 JM 时 ， 他 们 发 现 了 
进一步 改善 的 机 会 。 他 们 最 初 的 观察 表明 ， 操 作 员 正在 利用 一 种 拥有 良好 产 
品 流动 性 以 及 很 少 浪费 的 稳定 流程 。 然 而 ， 建 立 JM 分 解 表 ( 见 图 2-4) 后 ， 
团队 分 析 了 零 部 件 加 工 前 从 哪里 来 ， 加 工 后 运 到 哪里 去 ， 通 过 记录 每 个 细 
节 ， 他 们 知道 了 这 个 零 部 件 从 存放 地 点 到 等 待 去 毛刺 的 地 点 ， 需 要 经 过 30ft 
的 路 程 。 当 零 部 件 在 去 毛刺 站 点 中 的 数量 慢 慢 增加 至 一 定数 量 时 ， 就 会 在 去 
毛刺 前 把 它们 放 进 一 个 洗涤 器 中 清洗 油渍 ， 这 是 一 个 重要 的 发 现 ， 因 为 产品 
经 过 搬运 、 储 存 、 清 洗 、 储 存 、 去 毛刺 的 过 程 中 ,搬运 的 过 程 就 几乎 占据 
75%,。, 

工作 方法 改善 的 提案 〈 见 图 2-5) 表明 ， 这 个 团队 很 容易 就 证 明了 ， 为 了 
消除 过 程 中 的 24 个 工时 ， 将 交 货 周期 减少 12 天 ， 建 立 一 个 移动 去 毛刺 站 原型 
样机 是 合理 的 。 在 车 间 里 找到 的 零 部 件 可 以 用 来 制作 原型 样机 ， 放 在 磨 削 部 门 
以 便 评估 效果 。 这 个 团队 希望 通过 再 建造 两 三 个 移动 式 去 毛刺 站 ， 来 完全 消除 
将 零 部 件 运 送 到 去 毛刺 中 心 站 的 需要 ， 从 而 节省 更 多 的 成 本 。 正 如 在 每 张 JM 
口袋 卡 上 方 所 写 的 那样 ， 这 种 改变 表明 了 工作 改善 的 目标 : “通过 充分 利用 现 
有 的 人 力 、 机 器 和 物料 ， 使 在 更 短 的 时 间 内 生产 更 多 合格 产品 的 计划 变 得 切实 
可 行 。 

当 看 到 因 改 善 而 节约 的 成 本 时 ， 这 家 公司 也 把 关注 点 转移 到 现在 如 何 使 用 
JM。 虽 然 在 过 去 他 们 会 把 记录 成 本 的 节约 当 作 主要 目标 ，Mark 说 ,“ 但 现在 用 
JM 来 识别 浪费 ， 我们 寻找 和 消除 浪费 。” 这 种 方法 “开阔 了 我 们 的 眼界 ”， 让 
我 们 看 到 了 各 种 形式 的 浪费 ， 因 为 通常 情况 下 ， 改 善 看 起 来 对 成 本 并 没有 影 
啊 。 这 仅仅 只 是 JM 分 解 表 在 精密 压缩 机 齿轮 单元 中 运用 的 一 个 案例 ， 它 能 识 
别 出 操 作 员 为 了 使 用 车 床 ， 每 小 时 要 打开 和 关闭 一 扇 大 门 24 次 ， 而 改善 团队 
只 花 100 美元 安装 一 个 新 的 自动 开关 按钮 ， 就 消除 了 操作 员 的 这 个 任务 ,虽然 
它 没 有 对 节约 成 本 产生 直接 影响 ,但 是 ， 在 一 个 要 求 操作 者 能 举 起 重 达 241b 
零 部 件 的 体力 作业 中 ， 对 操作 者 来 说 ,符合 人 体 工程 学 的 压力 从 42.5 变 成 了 
0， 这 大 大 影响 了 在 单元 操作 的 操作 员 的 生活 质量 。 从 根本 上 来 讲 ，Mark 相信 












































四。 Alan G. Robinson 和 Dean M. Schroeder， 培 训 ， 持 续 改 善 ， 以 及 人 员 关 系 : 美国 TWI 项 目 和 日 本 
管理 层 风 格 ， 加 利 福 尼 亚 管 理 层 评论 ，1993 年 冬季 ，P51。 
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顽强 的 尼克 松 齿 轮 公 司 





产品 : 阀门 61-415-0056 制作 者 : 戴 维 M 
操作 : 旋转 / 滚 铣 / 拉 削 / 去 毛刺 部 门 : 





期 : 9/30/09 














目前 /建议 
方法 细节 把 它们 写 下 来 ， 


不 要 试图 记 住 





旋转 板材 





在 相同 的 区 域 移 
动 设备 ， 创 建 一 个 
小 单元 








从 支架 取 下 ， 开 合并 全 部 操作 ， 
台 滚 铣 消除 排队 





滚 铣 齿 轮 齿 





移动 到 支架 





从 支架 取 下 ， 开 
始 拉 前 





拉 削 键 模 





移动 拉 前 件 到 

































































图 2-4 阀门 工作 方法 改善 分 解 表 : 部 件 61-415-0056 
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呈 交 : 管理 层 团 队 


制作 : 戴 维 M 部 门 : 
产品 /部 件 : 阀门 61-415-0056 日 期 : 09/30/09 


操作 : 旋转 / 滚 铣 / 拉 削 /去 毛刺 
以 下 是 针对 上 述 操作 的 建议 改善 : 




































































1. 总 结 
在 区 域 中 重新 安排 设备 ， 适 应 一 件 流 ， 合 并 深 铣 、 拉 前 和 去 毛刺 。 
2. 结果 
改善 前 改善 后 
产量 (每 天 一 个 工人 ) 200 件 200 件 
设备 使 用 (每 天 一 台 设 备 ) 1 3 
返工 率 TDB 
操作 工 数量 3 1 
其 他 : 交付 周期 14 天 2 天 
3. 内 容 
前 后 
翻转 板材 12h 翻转 板材 12h 
排队 滚 铣 13h 
深 狗 13h 拉 前 6h 
排队 去 毛刺 Gh 
拉 削 6h 
排队 
去 毛刺 6h 
制造 周期 37h 制造 周期 13h (全 部 操作 内 于 翻转 ) 
全 部 时 间 14 天 全 部 时 间 2 买 
返工 节约 ; 12 天 生产 周期 缩减 
24h 劳动 力 缩减 
注 : 确切 地 解释 这 个 改善 是 如 何 完成 的 ， 如 果 必 要 ， 附 上 目前 的 和 建议 的 分 解 表 、 表 格 和 其 他 相 


图 2-5 阀门 工作 方法 改善 建议 表 : 部 件 61-415-0056 
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过 程 中 可 以 去 除 的 任何 浪费 最 后 都 能 减少 成 本 。 








”2.6 跟 进 过 程 


既然 TWI 的 三 个 项 目 都 运行 起 来 了 ， 并 且 快 速成 了 公司 文化 的 一 部 分 ， 
Mark 和 他 的 团队 回 过 头 来 思考 ， 怎 样 才 能 确保 他 们 不 会 和 过 去 一 样 ， 回 到 原 
来 的 方法 。 他 想 把 TWI 作为 一 种 自发 的 方法 来 使 用 ， 这样， 这 些 方 法 就 能 保 
证 它们 本 身 持续 运用 下 去 。 由 于 每 个 TWI 方法 的 第 四 步 都 是 跟 进 过 程 ， 所 以 
他 必须 确保 能 充分 利用 这 个 项 目的 重要 部 分 。 

在 每 个 机 器 边 都 放置 了 生产 看 板 ， 让 操作 员 跟 踪 每 小 时 的 产量 (节拍 )， 
不 一 致 的 产量 表明 过 程 是 不 稳定 的 ， 一 贯 坚持 标准 表明 过 程 稳定 。 如 果 过 程 没 
有 表现 出 稳定 性 ， 尼 克 松 齿轮 公司 的 员工 采取 的 第 一 步 就 是 使 用 JIB 来 审查 操 
作 员 是 否 按照 培训 完成 工作 ， 如 果 操 作 员 的 操作 和 JIB 里 规定 的 一 样 ， 下 一 步 
就 是 核实 JIB 是 否 仍然 正确 ， 如 果 确 定 JIB 是 不 正确 的 ， 就 会 创造 新 的 JIB 来 
重新 培训 所 有 的 操作 员 ， 然 后 进行 例 行 审 核 ， 确 保 每 个 操作 员 都 是 按照 培训 的 
方法 在 工作 ， 直 到 有 一 致 的 产 出 ， 表 明 过 程 稳定 为 止 。 图 2-6 是 尼克 松 齿 轮 公 
司 持续 改善 模型 的 概要 。 

工作 改善 很 好 地 融入 了 这 个 持续 改善 模型 。 现 在 操作 员 接 受 培训 ， 在 看 到 
改善 机 会 时 ， 通 过 做 JM 分 解 ， 去 评估 是 否 有 更 好 、 更 容易 或 者 更 快 的 方式 来 
完成 工作 ， 并 且 去 实践 而 不 是 等 待 男 一 个 精益 活动 。 当 精密 压缩 机 齿轮 单元 指 
导 改 善 活动 的 团队 再 次 回 到 那个 单元 ， 发 现 操 作 工 在 处 理 241b 铸件 的 过 程 中 ， 
必须 经 受 的 提升 和 转 吴 的 次 数 时 ， 他 们 就 是 这 么 做 的 。 通 过 审核 工作 ， 发 现 操 
作 没有 标准 化 ， 他 们 识别 出 了 那个 变异 的 原因 ， 运 用 JM 做 出 了 必要 的 改变 ， 
最 终 对 单元 生产 率 进行 了 实质 的 改善 。 

持续 跟 进 工 作 是 否 遵循 标准 作业 ， 可 以 由 过 程 产 出 的 合格 零 部 件 的 一 致 
产量 得 到 证 明 。 尼 克 松 齿轮 公司 的 员工 能 对 任何 变异 立即 采取 行动 ， 这 不 仅 
仅 意 味 着 用 这 些 标准 重新 培训 操作 员 ， 还 要 首先 检查 ,确保 使 用 了 正确 的 
JIB 进行 正确 的 培训 ， 如 有 必要 就 对 JIB 进行 调整 ,并且 当 机 会 显现 时 对 这 
些 过 程 进行 改善 。Mark 觉得 ， 运 用 这 个 模型 ， 他 终于 找到 了 持续 改善 的 真 
正 奥秘 。 
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ii IB 
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图 2-6 使 用 TWI 的 持续 改善 模型 





正如 在 本 案例 研究 开始 时 提 到 的 ， 尼克 松 齿 轮 公司 的 管理 层 最 初 认 为 TWI 
是 如 此 简单 且 方 便 用 户 ， 以 至 于 员工 内需 继续 运用 适当 的 四 步 法 来 解决 出 现 的 
问题 。 但 是 ， 在 Dean 接管 领导 并 任命 Mark 成 为 质量 和 持续 改善 的 负责 人 后 ， 
事情 的 处 理 方式 就 不 同 了 。Dean 残 励 Mark 去 完成 TWI 研究 院 的 40h 的 玫 、JR 
和 JM 培训 师 培 训 项 目 ， 那 样 他 就 有 足够 的 知识 并 成 为 在 整个 工厂 里 进行 持续 
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改善 的 内 部 驱动 力 。 
Mark 参加 培训 师 培训 项 目的 目的 是 为 了 讲授 TWI 课程 ， 甚 至 在 开始 讲授 





时 机 是 好 的 ， 因 为 我 的 新 职位 的 主要 组 成 部 分 是 关注 持续 改善 。 当 我 
; 需要 一 种 不 仅仅 能 推动 改善 ， 还 能 把 改善 作为 每 个 人 工作 中 可 持续 的 一 部 分 
; 的 工具 时 ，TWI 培 训 提 供 了 见解 ， 让 我 能 理解 项 目的 简单 性 和 有 效 性 。 
; 参加 这 个 课程 让 我 对 这 套 方法 以 及 对 工 、JR 和 JM 三 个 模块 如 何 让 操作 者 
; 发挥 持续 改善 的 作用 ， 有 了 更 深刻 的 理解 。 














































































































































































































































































































Mark 开始 教学 后 ， 他 意识 到 自己 的 TWI 培训 师 角色 和 他 形成 持续 改善 广 
化 的 职责 配合 得 天 衣 无 名。“ 我 很 快意 识 到 ,” 他 说 , “虽然 我 在 10b 的 课程 中 
学 习 了 如 何 使 用 四 步 法 ， 但 是 直到 参加 了 40h 的 培训 师 培训 后 ， 我 才 开 始 理解 
标准 交付 的 细微 差异 是 如 何 推动 学 习 过 程 的 。 成 为 TW 培训 师 中 最 有 趣 的 事 
情 是 ， 我 讲授 的 培训 越 多 ， 就 越 能 领会 在 40h 开 培 训 师 项 目 中 学 到 的 跟 进 过 程 
的 重要 性 ， 这 时 候 我 开始 明白 TWI 除了 员工 培训 外 ， 还 有 很 多 要 做 的 事情 。” 

“作为 一 名 工程 师 ， 我 总 是 被 简单 有 效 的 事情 吸引 ， 比 如 说 骑 自行 车 。” 
Mark 说 ， 他 把 TWI 和 自己 骑 自行 车 的 爱好 联系 起 来 。“ 我 喜欢 骑 自 行车 是 因为 
自行 车 的 简单 有 效 ， 用 这 个 做 一 个 类 比 ， 我 骑 上 自行 车 之 后 就 可 以 骑 行 。 但 是 
了 解 这 个 简单 而 精致 的 机 器 青 后 的 科学 以 及 所 有 这 些 部 分 是 如 何 共同 发 挥 作 用 
的 知识 之 后 ， 我 对 它 有 了 更 好 的 理解 。 最 重要 的 是 ， 这 个 理解 让 我 能 够 充分 发 
挥 自行 车 的 性 能 。TWI 培训 师 培训 给 予 了 方法 论 背后 思维 过 程 的 深度 知识 ， 基 
于 这 一 理解 ， 我 知道 了 “为 什么 ， 以 及 “如 何 ”使 用 TWI 来 获得 最 佳 效果 。” 

TWI 已 经 成 为 尼克 松 齿 轮 公司 日 常 管理 系统 的 一 部 分 ， 同 时 TWI 也 作为 
一 种 预防 性 措施 和 持续 改善 的 工具 ， 被 写 进 了 他 们 的 ISO 程序 中 ， 这 也 是 他 们 
持续 过 程 改善 战略 中 不 可 缺少 的 一 部 分 ， 正 如 图 2-7 所 概述 的 那样 。 

虽然 公司 尚未 建立 一 个 项 目 或 者 系统 来 奖励 或 者 庆祝 改善 ， 但 是 在 员工 会 
议 上 ， 管 理 层 确实 使 改善 广为人知 ， 并 发 出 一 些 “ 令 人 愉快 的 声音 ”来 保持 
动力 ， 直 到 2010 年 他 们 有 了 一 个 合适 的 思想 体系 。 这 个 计划 通过 证 明 公司 里 
的 每 个 人 如 何 从 TWI 的 使 用 中 获 益 ， 来 持续 推广 TWI 的 使 用 ， 而 且 ， 作 为 新 
晋 的 员工 股东 ,尼克松 齿轮 公司 的 每 个 人 都 十 分 清楚 他 们 其 中 任何 一 个 人 都 与 
成 功 有 利害 关系 。 

最 后 一 点 :作为 纽约 布 法 罗 的 奥利弗 齿轮 公司 质量 和 持续 改善 经 理 ， 最 近 
Mark 的 职责 增加 了 ， 从 2010 年 注册 IS0 开始 ， 持 续 改善 计划 的 下 一 阶段 是 在 
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管理 层 活动 








供应 商 CAR 
供应 商 认证 
培训 效果 





图 2-7 ”持续 过 程 改 


奥利弗 齿轮 公司 全 面 实施 TWI/ 精 益 。 


下 


战略 





”2.8 尼克 松 齿轮 公司 成 功 原因 总 结 





引 紧急 意识 

认真 计划 ， 迅 速 执行 

日 定义 并 遵循 过 程 

日 视 交 付 周 期 为 竞争 优势 

目测 量 一 切 

上 使 用 TWI 培训 作为 员工 改善 的 基础 
减少 库存 、 批 量 大 小 和 准备 时 间 

日 寻找 移动 价值 流 

日 拓展 愿景 

永 不 停止 追求 完美 


如 








2.9 结束 语 一 一 总 裁 Dean Burrows 


许多 公司 以 重点 降低 成 本 ， 减 少 投 资 的 方式 来 处 理 经 济 低迷 ， 躲 避 即 将 发 
生 的 风暴 。 在 尼克 松 齿轮 公司 ， 我 们 把 这 个 当 作 投 资 公 司 、 员 工 和 客户 未 来 的 
机 会 。 我 们 通过 明智 的 投资 ， 强 大 的 现金 管理 ， 以 及 自 筹 经 费 改善 的 方式 平安 
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地 度 过 了 这 次 危机 。 通 过 精益 的 加 速 升 级 和 TWI 的 重新 使 用 ,我 们 带 着 一 张 
比 进 入 时 候 更 强大 的 资产 负债 表 走 出 了 经 济 衰退 。 虽然 我 们 的 销量 下 降 了 
40% ,但 是 我 们 的 股票 市 值 只 下 降 了 5% 。 在 低迷 期 间 通 过 精益 和 TWI 推动 的 
改善 ， 让 我 们 的 现金 流 翻 倍 ， 存 货 减少 43% ， 交 付 周期 减少 50% ， 同 时 改善 
了 熏 利 。 当 我 们 走出 这 场 经 济 衰 退 时 ， 我 们 发 现 自己 在 超越 顾客 的 期 望 和 利用 
商机 上 处 于 更 有 利 的 地 位 。 

提供 所 有 资源 ， 承 庄 组 织 实施 愿景 ， 成 功 必然 会 发 生 。 我 们 可 能 会 忙碌 ， 
但 从 来 不 会 因为 太 忙 而 放弃 改善 。 我 们 计划 每 月 推行 2、3 个 改善 活动 ， 当 实 
施 改善 的 时 候 ， 用 工 来 固定 和 维持 这 些 改善 ， 在 改善 活动 之 间 ， 我 们 会 指导 
员工 如 何 使 用 JM 来 进一步 促使 组 织 前 进 。 拥 有 企业 资源 和 在 TWI 方面 训练 有 
素 的 员工 ， 让 我 们 的 业务 有 可 测量 的 差异 和 特色 。 如 果 你 不 花 时 间 去 改善 ， 你 
总 能 找到 一 个 不 做 的 理由 。 你 可 能 会 很 忙碌 ,没有 足够 的 员工 ， 或 者 找 男 外 一 
个 借口 。 我 们 改善 了 过 程 ， 释 放 了 资源 ， 这 相当 一 部 分 都 归功 于 TWI， 而 这 些 
资源 又 可 以 用 于 改善 其 他 过 程 ， 所 以 ， 这 是 一 个 自助 的 过 程 。 
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让 TWI 在 组 织 中 扎根 : TWI 是 
一 个 不 可 缺少 的 过 程 











在 本 书 涉及 的 案例 研究 中 ， 最 先 呈 现 的 是 尼克 松 齿轮 公司 的 故事 ， 因 为 它 
展示 了 一 种 关于 公司 如 何 开始 实施 TWI， 并 努力 使 之 扎根 于 组 织 文化 中 的 典型 
模式 。 不 是 所 有 意识 到 TWI 需求 的 公司 都 能 像 尼 克 松 齿轮 公司 那样 成 功 实施 
TWI， 昌 然 这 个 项 目 非常 有 价值 ， 但 也 可 能 会 和 其 他 很 多 优秀 的 项 目 一 样 ， 只 
是 县 花 一 现 ， 尽 管 它 不 该 如 此 。 事 实 上 ， 这 也 正 是 本 书 的 目的 : 向 大 家 展示 优 
秀 的 公司 如 何 成 功 地 把 TWI 的 基本 技能 融入 他 们 的 日 常 运作 中 。 

正如 我 们 所 看 到 的 ， 它 没有 一 种 通用 的 实施 方法 或 模型 ， 就 像 公司 或 企业 
没有 一 种 国定 文化 或 成 功 准则 。 由 于 各 种 各 样 的 原因 ， 当 决定 实施 TWI 技能 
时 ， 每 个 企业 文化 都 有 自己 与 生 俱 来 的 独特 历史 和 特征 ， 正 因为 TWI 项 目 如 
此 基础 ， 所 以 它们 能 适应 任何 形式 或 风格 的 企业 ， 就 像 加 减法 一 样 ， 无 论 数学 
公式 有 多 复杂 ， 它 们 都 能 租 入 。 尽 管 这 些 不 同 的 公式 是 为 了 不 同 的 目的 ， 用 不 
同 的 方法 做 不 同 的 事 ， 但 是 它们 依然 依赖 基础 的 计算 来 实现 目标 。 就 像 一 个 组 
织 可 能 是 建造 航空 母 舰 的 ， 而 男 一 个 是 提供 医疗 保健 的 ， 这 两 个 系统 仍然 依靠 
教导 、 领 导 和 改善 这 些 基 础 技能 ， 同 样 地 来 做 好 他 们 的 工作 。 

正如 在 尼克 松 齿轮 公司 案例 中 所 看 到 的 那样 ， 我 们 将 会 在 唐 纳 利 定 制 生产 
案例 和 奥 伯 尼 国 际 公司 案例 中 也 同样 看 到 ， 为 了 通过 TWI 达到 满足 企业 需求 
的 效果 ， 他 们 一 步 一 步 地 学 习 需 要 做 的 事情 ， 努 力 时 断 时 续 。 这 不 是 一 条 简单 
的 、 直 接 的 道路 ， 而 是 一 条 随 着 他 们 自身 以 及 组 织 在 经 验 中 成 长 的 演化 之 路 。 
他 们 必须 从 自身 的 特殊 情况 出 发 ， 学 习 坚 持 TWI 的 正确 方法 。 在 大 多 数 的 实 
施 中 ， 我 们 都 会 听 到 一 个 几乎 一 致 的 评论 : 实际 上 ，TWI 实践 有 助 于 让 他 们 知 
道 下 一 步 需 要 做 什么 ， 换 名 话说 ， 只 有 在 开始 实施 TWI 方法 之 后 ， 他 们 才 知 
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i 上 TWI 在 纪 








只 中 扎根 : 人 


要 怎样 进行 这 个 项 目 ， 才 能 实现 它 的 承诺 。 

虽然 每 个 公司 的 故事 都 不 同 ， 但 我 们 发 现 ， 在 促进 TWI 生根 ， 并 使 之 成 
为 公司 运营 方式 的 一 部 分 一 一 成 为 公司 文化 的 一 部 分 的 过 程 中 ， 有 一 些 相 同 的 
主题 。 第 一 课 ， 也 是 最 基础 的 一 课 是 ， 在 基本 要 素 上 做 出 一 次 信仰 上 的 跳跃 。 











”3.1 回归 基础 


对 所 有 理解 项 目的 人 来 说 这 似乎 有 些 奇怪 ， 因 为 他 们 具有 在 组 织 中 指导 所 
需 的 多 数 基 本 技能 ， 通 常 很 难 让 公司 管理 层 相 信和 实施 TWI 的 必要 性 。 仅 仅 是 
经 常 与 他 们 谈话 很 难 有 效果 ， 这 就 像 告诉 一 个 银行 经 理 ， 他 的 职员 需要 回去 学 
习 乘 法 表 。“ 他们 当然 知道 怎么 做 ,” 经 理 坚持 说 。“ 另 外 ， 他 们 还 有 计算 器 。” 
我 们 不 仅 失 去 了 基本 培训 的 技能 ， 同 样 没 有 意识 到 我 们 的 员工 可 能 不 具有 有 效 
完成 工作 的 必 备 技能 。 

然而 ， 对 于 让 管理 层 认 可 基础 技能 的 需求 ， 所 要 做 的 工作 是 向 他 们 展示 一 
些 例 子 ， 培 训 结果 不 佳 为 什么 会 导致 他 们 对 当前 的 结果 不 满意 。 例 如 ， 当 演示 
防火 保险 结 时 ， 就 像 20 世纪 40 年 代 开 发 开课 程 时 所 做 的 那样 ， 他 们 能 亲眼 看 
到 只 是 告诉 一 个 人 如 何 完成 工作 或 者 只 是 将 如 何 完成 工作 演示 给 一 个 人 看 ， 即 
当今 组 织 中 的 员工 为 了 完成 工作 而 “接受 培训 ”的 典型 方式 ， 无 法 达到 很 好 
的 效果 。 当 用 TWI 工作 教导 向 他 们 展示 正确 的 教导 方式 时 ， 他 们 才 会 承认 自 
己 缺 乏 这 些 基 本 技能 。 

遗憾 的 是 ， 有 时 候 Patrick 喜欢 谈论 的 有 关 基 本 技能 必要 性 的 两 个 故事 来 
自 两 个 不 光彩 的 运动 明星 : 皮特 罗斯 (Pete Rose) 和 泰 格 伍兹 〈Tiger 
Woods) ， 这 两 个 运动 员 在 各 自 的 竞赛 中 都 是 最 棒 的 ， 所 以 他 们 都 能 很 好 地 说 
明 练 习 基 本 功 是 保持 遥遥 领先 的 最 佳 方式 。 据 将， 在 当年 ， 当 Pete Rose 对 自 
己 在 主场 比赛 中 的 击 球 不 满意 时 ， 在 每 个 人 都 回 家 之 后 ， 他 还 会 把 芋 辛 那 提 市 
体育 场 的 灯光 重新 打开 ， 做 更 多 的 击 球 练习 。 几 年 前 ， 当 Tiger Woods 处 于 低 
测 期 时 ， 他 聘用 了 一 个 教练 来 改进 他 的 挥 杆 动作 一 一 就 像 我 们 想 要 提高 高 尔 夫 
球技 时 所 做 的 那样 一 一 之 后 他 开始 了 锦标 赛 胜 利 的 长 征 。 所 以 回归 基础 和 练习 
基础 并 不 可 耻 ， 这 是 比赛 中 最 重要 的 东西 。 

这 就 是 TWI 的 全 部 含义 一 一 基础 。 为 了 让 TWI 扎根 首先， 我们 必须 相 
请 这 些 基 础 ， 相 信和 时 代 的 智慧 。 在 20 世纪 40 年 代 的 TWI 对 话 中 提 到 ,“ 这 些 
方法 并 没有 什么 新 的 内 容 ， 好 的 主管 一 直 在 运用 它们 。” 当 管理 层 理解 并 支持 
培养 基本 技能 的 必要 性 时 ， 他 们 可 以 为 其 他 精益 过 程 和 工具 创建 坚实 的 基础 ， 
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一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 











从 而 开始 工作 并 取得 成 果 ， 我 们 会 在 下 一 章 中 解释 这 个 工作 是 如 何 开展 的 。 

虽然 对 于 管理 层 来 说 ， 理 解 这 些 基 本 技能 的 必要 性 是 困难 的 ， 但 对 于 一 线 
主管 来 说 却 刚好 相反 。 在 TWI 课堂 上 有 一 个 普遍 的 评论 是 ,“ 为 什么 在 我 刚 做 
主管 时 没有 教 我 这 个 ? 这 本 可 以 使 事情 变 得 简单 很 多 。” 这 个 评论 表明 ， 主 管 
们 认可 这 些 类 型 的 技能 需求 ， 如 果 没 有 经 过 适当 的 培训 ， 他 们 就 必须 以 一 种 困 
难 的 方式 来 学 习 ， 即 从 实际 生活 中 锻炼 出 来 。 即 使 是 在 课堂 中 占 绝 大 多 数 的 资 
深 主 管 们 ， 也 一 致 认为 他 们 可 以 继续 学 习 和 提高 这 些 必要 的 技能 。 

用 为 一 种 运动 来 进行 类 比 ，2008 年 11 月 ，Patrick 在 亚 拉 巴 马 州 进行 TWI 
培训 ， 亚 拉巴 马 州 奥 本 大 学 正好 在 周末 开始 足球 比赛 ， 所 以 有 很 多 关于 足球 的 
谈论 。 他 从 中 得 到 启示 ,解释 了 TWI 与 进攻 、 防 守 有 和 多么 相似 :“ 即 使 你 拥有 
这 个 领域 中 最 优秀 的 运动 员 ， 如 果 团 队 不 会 进攻 和 防守 ， 那 么 你 就 会 输 掉 比 
赛 。” 在 亚 拉巴 马 这 个 足球 为 王 的 地 方 ， 每 个 人 都 知道 这 意味 着 什么 ， 因 此 课 
符 上 的 成 员 都 纷纷 点 头 表示 赞同 。 
































“3.2 “三 脚 侣 ”理论 


在 《TWI 工作 手册 》 的 结尾 ， 我 们 简单 地 解释 了 TWI 的 三 个 项 目 一 一 工 
作 教 导 、 工 作 关 系 和 工作 改善 一 一 就 像 三 脚 合 的 三 条 腿 : 如 果 你 拿 掉 一 条 ， 络 
子 就 会 倒 掉 。 换 名 话说 ， 当 把 TWI 作为 一 个 完整 项 目 引进 时 ， 这 三 个 项 目 共 
同 发 挥 作用 并 且 相 辅 相 成 。 自 从 用 了 这 一 简单 的 比喻 之 后 ,很 多 公司 就 去 实施 
了 两 个 或 三 个 TWI 项目, 证 明了 其 有 效 性 。 我 们 现在 处 于 一 个 更 好 的 位 置 ， 
来 展示 它们 是 怎样 配合 的 ， 以 及 为 什么 TWI 项 目 作 为 一 个 集成 项 目 ， 能 在 成 
为 公司 文化 的 一 部 分 时 ， 建 立 更 为 坚实 的 基础 。 














3.2.1 工作 教导 作为 一 个 独立 项 目 





在 着 腿 于 TWI 三 个 项 目 之 间 的 密切 关系 之 前 ， 我 们 得 承认 ， 许 多 公司 只 
实施 了 TWI 中 的 工作 教导 项 目 ， 其 中 有 些 是 各 自 领 域 中 的 佼佼 者 ， 有 几 家 还 
在 本 书 的 案例 研究 中 作为 代表 。TWI 的 每 一 个 模块 都 能 独立 成 为 一 个 实际 的 、 
有 用 的 技能 ， 不 需要 为 外 两 个 来 使 任何 一 个 发 挥 作用 ， 特 别 是 ， 工 作 教导 是 第 
一 个 开发 出 来 的 模块 ， 男 外 两 个 模块 是 以 它 为 基础 的 。 不 出 所 料 ， 随 着 时 间 的 
推移 ， 它 被 证 明 是 三 个 模块 中 最 受 欢迎 的 一 个 。 

工作 教导 是 任何 组 织 成 功 的 基础 ， 它 的 结果 直达 最 关键 的 问题 ， 拥 有 能 够 
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让 TWI 在 组 织 中 扎根 : 人 








理解 工作 并 准确 、 精 确 、 及 时 完成 工作 的 训练 有 素 的 劳动 力 ， 能 使 公司 壮大 和 
人鱼 利 。 此 外 ， 当 各 类 组 织 努 力学 习 精 益 方法 论 ， 承 认 实 施 标 准 作业 的 必要 性 
时 ， 他 们 就 会 开始 实施 TWI 中 的 五， 把 它 作 为 实现 和 维持 标准 行为 的 方法 。 
阿 特 ' 斯 英利 (Art Smalley) ， 最 早 为 日 本 丰田 工作 的 外 籍 人 士 之 一 ， 是 一 个 
TPS 专家 和 了 工 培 训 师 ， 他 指出 : 























































































































基本 的 稳定 性 始 于 一 批 训练 有 素 的 员工 。 幸运 的 是 员工 往往 对 他 们 和 
工作 非常 了 解 ， 否 则 我 们 将 全 部 陷入 严重 的 困境 。 多 = 

; 50 年 代 学 到 了 一 些 生产 指导 方面 的 基础 技术 以 及 如 何 

; 的 技能 和 能 力 , 确切 地 说 ,他们 采用 了 一 种 
: 称 之 为 督导 人 员 培 训 (TWT) 的 工业 培训 项 目 人 
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最 近 几 年 出 版 的 关于 丰田 模式 的 作品 已 经 强调 和 描述 了 丰田 对 TWI 方法 
的 持续 运用 ， 尤 其 是 开 。 出 于 对 模仿 丰田 制造 方法 的 浓厚 兴趣 ， 工 作 教 导 成 为 
兴趣 的 焦点 就 不 足 为 奇 了 。 然 而 这 里 的 意图 比 单纯 地 模仿 丰田 更 加 深入 ， 为 什 
么 开 对 丰田 生产 体系 如 此 有 影响 ,为 什么 努力 模仿 丰田 的 公司 看 到 了 良好 培 
训 技能 的 必要 性 ， 这 些 都 是 有 原因 的 ， 即 标准 作业 作为 其 他 精益 工具 和 实践 的 
基础 是 非常 必要 的 。 

多 年 来 ， 很 多 公司 一 直 在 尝试 实施 精益 ， 就 像 在 尼克 松 齿 轮 故 事 的 早期 看 
到 的 那样 ， 结 果 却 发 现 他 们 遗漏 了 最 基础 的 部 分 : 实现 和 维持 标准 作业 。 他 们 
声称 理解 标准 作业 ， 但 是 与 此 同时 ,他 们 也 承认 实际 上 在 工厂 所 做 的 工作 都 是 
用 不 同 的 方式 完成 的 ,“ 操 作 工 襄 欢 用 自己 的 方式 工作 。 ”几乎 在 每 一 家 公司 ， 
不 同 的 操作 工 都 是 以 不 同 的 方式 来 完成 相同 的 工作 ， 即 使 是 同一 个 操作 工 ， 执 
行 方式 也 会 不 同 ， 它 会 随时 间 的 变化 而 变化 。 

在 下 一 章 会 讨论 二 如何 提供 实现 标准 作业 的 工具 ， 但 是 这 里 的 要 点 是 ， 
对 械 的 巨大 需求 意味 着 ， 许 多 努力 把 精益 变 为 现实 ， 而 不 仅仅 是 一 个 标语 的 
公司 ， 把 注意 力 完 全 集中 在 单独 实施 开 项 目 上 ， 我 们 一 点 也 不 认为 这 是 一 种 
糟糕 的 方法 ， 如 果 做 得 好 ， 这 些 公司 能 获得 惊人 的 效果 ， 束 像 在 锡 拉 丘 兹 
ESCO 涡 轮 科技 公司 案例 以 及 本 书 中 的 其 他 案例 研究 中 看 到 的 那样 。 

但 是 ， 对 于 这 些 成 功 ， 有 一 个 重要 的 附加 说 明 ， 实 际 上 在 看 到 开 作为 独 
立项 目 成 功 实施 的 实例 中 ,公司 内 都 有 人 员 发 展 的 强大 文化 ， 这 些 公司 重视 员 
工 ， 听 取 他 们 的 意见 ， 强 调 工作 环境 中 牢固 的 人 际 关系 。 还 有 ， 几 乎 在 所 有 案 
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例 中 ， 他 们 都 有 正在 进行 的 改善 项 目 ， 这 个 项 目 强 调和 奖励 员工 的 参与 ， 特 别 
是 操作 员 。 因 此 ， 甚 至 在 实施 开 之 前 ， 这 些 公司 的 员工 已 经 在 日 常 操作 中 有 
相当 强烈 的 参与 意识 。 工 作 教导 技能 提升 了 公司 管理 人 员 优 秀和 稳定 的 领 
导 力 。 

但 这 并 不 是 问题 所 在 ， 我 们 发 现 需要 的 是 良好 的 领导 力 ， 它 甚至 比 标准 作 
业 更 基础 。 在 把 TWI 作为 一 个 完整 项 目 使 用 时 ， 它 为 领导 力 提 供 了 一 个 坚实 
的 基础 ， 这 样 员 工 就 能 尊重 主管 ， 并 向 他 们 求助 ， 确 信 他 们 拥有 顺利 完成 工作 
所 需 的 能 力 。 如 果 他 们 不 相信 自己 的 领导 ， 不 遵从 他 们 的 教导 ， 那 么 世界 上 最 
好 的 教导 方法 也 不 会 让 他 们 遵守 标准 方法 。 如 果 他 们 不 遵从 这 些 教导 ， 他 们 的 
主管 也 就 不 再 重要 。 


























3.2.2 工作 教导 和 工作 关系 的 关系 





在 J 开 课 程 中 ,我 们 一 壳 又 一 遍地 重复 了 这 个 方法 的 核心 理念 : 如 果 员 工 
没有 学 会 ， 那 么 就 是 教导 者 没有 教 好 。( 很 多 从 丰田 出 来 的 人 说 ， 他 们 一 直 认 
为 这 句 话 是 由 日 本 人 创造 的 ,但 现在 听 说 实际 上 是 美国 人 创造 的 ， 颇 感 意 
外 。) 但 是 不 可 避免 的 是 ， 在 很 多 课 芝 上 都 会 有 主管 反对 ， 并 且说 这 样 的 话 : 
“等 一 人 下， 你 不 能 把 责任 推 到 我 头 上 ， 你 不 能 说 如 果 他 们 没有 学 会 就 是 我 的 过 
错 。 如 果 你 知道 我 要 指导 的 是 这 种 员工 ……” 当 我 们 在 这 方面 质疑 他 们 的 时 
候 ， 他 们 几乎 总 是 回 到 这 个 话题 上 :“ 即 使 我 有 一 个 好 的 教学 方法 ， 他 们 还 是 
不 会 听 我 的 。 

话 虽 如 此 ， 但 这 不 是 教导 的 问题 ， 而 是 领导 力 的 问题 。 正 如 刚 在 上 面 所 提 
示 的 ， 领 导 者 是 一 个 有 追随 者 的 人 ， 如 果 员 工 不 听从 你 的 教导 ， 那么 你 就 没有 
在 领导 人 他们， 因此， 领导 力 是 良好 教导 的 基础 。TWI 中 工作 关系 要 素 的 既定 目 
标 是 在 完成 工作 的 过 程 中 得 到 员工 的 奉献 和 合作 。 当 用 JR 方法 来 发 展 和 维持 
与 员工 的 良好 关系 时 ， 只 有 当 员工 想 要 正确 完成 工作 时 ， 才 能 期 望 从 教导 工作 
中 获得 良好 的 结果 。 如 果 员 工 真 的 想 正确 地 完成 他 们 的 工作 ， 却 做 不 到 ， 那 么 
就 可 以 说 ， 如 果 员 工 没有 学 会 ， 那么 就 是 教导 者 没有 教 好 。JR 的 领导 力 要 
素 一 一 领导 技能 ， 有 助 于 教导 技能 的 有 效 运用 ， 从 中 可 以 清楚 地 看 到 J 开 和 JR 
之 间 的 关联 。 

你 可 能 会 想 知 道 ， 领 导 技 能 在 实际 应 用 中 看 起 来 像 什么 。 我 们 经 常会 想 知 
道 ， 在 常规 的 一 周 ， 或 者 一 天 的 课程 中 ， 主 管 有 多 少 次 发 现 自己 置身 于 一 个 会 
带 来 比如 惯 她 、 和 ′ 惧 、 失 望 、 报 复 等 这 些 强烈 情绪 引起 的 严重 员工 问题 的 激烈 
争论 中 ? 通常 这 些 严 重 的 情况 会 随 着 上 司 折 中 提出 某 种 公平 的 解决 方案 而 结 
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束 ， 这 样 一 来 ， 每 个 人 都 能 停止 争吵 ， 回 去 工作 。 但 结果 是 ， 秦 涉 到 的 每 一 个 
员工 离开 时 都 心怀 不 满 ， 问 题 仍 没有 得 到 解决 ， 而 是 继续 滋生 并 扩大 ， 日 后 以 
一 个 更 大 、 更 致命 的 形式 再 发 生 。 

有 了 经 JR 培训 的 主管 ， 在 所 有 的 叫喊 和 指 指点 点 中 ， 参 加 讨论 的 其 中 一 
个 参与 者 会 拿 出 他 们 黄色 的 JR 卡片 ， 询 问 团队 成 员 : “所 以 ,这 里 的 目的 是 
什么 ?” 这 是 用 来 解决 员工 问题 的 JR 方法 的 第 一 个 问题 ,一 旦 每 个 人 都 专注 
于 方法 上 ， 所 有 的 情绪 都 不 见 了 ， 人 们 冷静 下 来 ， 回 过 头 来 讨论 解决 问题 的 更 
有 效 方法 。 

在 希望 看 到 的 事情 上 达成 一 致 之 后 ， 他 们 开始 了 JR 的 第 一 步 : 收集 事实 ， 
寺 别 是 试图 收集 问题 涉及 的 个 体 的 想法 和 感受 。 基 于 这 些 事实 ， 他 们 继续 考虑 
可 以 采取 哪些 可 能 的 措施 ， 并 评估 这 些 不 同 的 选择 ， 这 是 第 二 步 。 一 旦 他 们 采 
取 了 自 认为 可 以 把 问题 成 功 解决 的 措施 ， 就 能 很 快 并 且 很 容易 转向 第 三 步 和 第 
四 步 ， 采取 行动 并 跟 进 ， 来 确认 是 否 得 到 了 好 的 结果 。 

这 正 是 发 生 在 尼克 松 齿轮 公司 的 事情 ， 当 时 Mark Bechteler 帮助 由 几 个 人 
组 成 的 一 个 团队 ， 其 中 四 个 人 是 技艺 精湛 的 CNC (计算 机 数控 ) 机 床 操作 员 ， 
其 中 一 个 操作 员 带 来 了 关于 在 磨床 上 装载 大 零件 时 ， 如 何 使 其 平衡 的 工作 教导 
分 解 表 。 事 实证 明 ， 这 四 个 操作 员 在 相同 的 磨床 上 的 装载 方法 都 不 一 样 ， 但 都 
在 要 求 的 时 间 内 生产 出 了 良好 的 部 件 。 关 于 哪个 操作 员 是 “正确 地 ”完成 工 
作 的 讨论 变 得 激烈 ， 并 一 直 延 续 到 了 下 一 次 团队 会 议 。 其 中 一 个 操作 员 参 加 第 
三 次 会 议 时 已 经 受 够 了 这 种 僵局 ， 他 拿 出 黄色 的 民 口袋 卡 ， 把 它 放 在 桌子 上 ， 
然后 问 :“ 我 们 的 目标 是 什么 ?” 团 队 在 三 十 分 钟 内 就 解决 了 这 个 问题 ， 之 后 
在 所 有 的 团队 会 议 中 都 使 用 JR 方法 来 达成 共识 。 

这 样 的 场景 在 那些 接受 良好 工作 关系 的 基本 原则 的 公司 中 反复 发 生 了 很 多 
次 ， 并 取得 了 明显 效果 : 组 织 能 够 得 到 一 个 很 好 的 解决 方案 ， 涉 及 的 每 个 人 对 
过 程 和 采取 的 措施 都 很 满意 。 让 员工 从 情绪 冲动 的 状况 中 走出 来 ， 对 所 发 生 的 
一 切 感觉 恨 好， 这 正 是 建立 牢固 的 、 可 信赖 的 关系 的 第 一 步 。 对 处 于 这 种 环境 
的 员工 来 说 ， 听 取 他 们 的 意见 ， 考 虑 他 们 的 感受 ， 不 论 结果 如 何 ， 他 们 都 会 沉 
得 自己 受到 了 更 加 公平 的 对 待 ， 也 就 更 有 可 能 尊敬 带领 他 们 得 出 问题 最 终结 论 
的 领导 。 

这 就 是 如 何 建立 良好 的 关系 ， 之 后 的 信任 也 将 直接 有 助 于 标准 作业 的 成 功 
实施 。 归 根 结 底 ， 如 果 员 工 在 体系 中 没有 获得 尊重 和 信任 ， 那 为 什么 要 遵循 这 
个 体系 呢 ? 员工 的 顶头 上 司 是 那个 体系 、 标 准 作 业 的 化 身 ， 如 果 员 工 不 相信 主 
管 做 的 是 正确 的 事情 ， 那 为 什么 还 要 听从 这 些 教导 呢 ? 相反 ， 他 们 会 自 认 为 有 
更 好 的 方法 ， 认 为 主管 的 方法 ， 即 所 谓 的 “标准 ”， 并 不 是 完全 为 他 们 着 想 。 
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如 果 你 想 让 员工 遵从 标准 化 作业 ， 那 么 首先 你 必须 让 他 们 建立 起 对 你 作为 领导 
者 的 信任 ， 正 如 之 前 说 到 的 ， 如 果 员 工 没有 学 会 ， 那 么 就 是 教导 者 没有 教 好 。 








3.2.3 工作 教导 和 工作 改善 的 关系 








工作 教导 和 工作 改善 之 间 的 关联 是 相当 明确 和 清楚 的 : 采用 JM 开发 一 种 
新 方法 后 ， 运 用 本 把 这 种 方法 教 给 操作 员 ， 并 确保 能 一 直 正 确 地 使 用 它 ， 直 
到 员工 把 新 方法 投入 使 用 ， 才 会 获得 它 的 好 处 。 如 果 他 们 没有 很 好 地 学 会 这 些 
新 方法 ， 就 不 可 能 像 刚 开发 时 那样 执行 它们 。 

即使 不 是 大 部 分 ， 也 有 很 多 踏 上 精益 之 旅 的 公司 发 现 ， 在 取得 一 些 初步 成 
果 之 后 ， 他 们 就 停滞 或 倒退 了 。 开 展 变革 运动 的 动力 让 他 们 实现 了 早期 的 成 
功 ， 发 现 唾 手 可 得 的 机 会 并 做 出 改善 。 但 是 没 过 多 和 久 ， 甚 至 在 海报 还 没有 开始 
褪色 之 前 ， 操 作 员 就 又 回 到 了 那些 对 他 们 而 言 更 为 熟悉 的 旧 方 法 ， 持 续 改 善 并 
不 能 持续 下 去 。 所 以 就 算 真 的 努力 了 ， 但 他 们 缺乏 维持 更 高 标准 的 能 力 ， 努 力 
的 热情 也 会 慢 慢 消退 。 

许多 公司 实施 TWI 工作 教导 是 因为 ， 他 们 正在 寻找 维持 他 们 从 精益 项 目 
中 取得 的 成 果 的 方法 ， 而 且 发 现 改善 的 工作 方法 正好 与 这 些 精益 活动 相 吻合 。 
同样 地 ， 如 果 没 有 很 好 地 教会 他 们 用 JM 发 现 新 方法 ， 那 么 这 些 改善 也 将 不 能 
维持 下 去 ， 操 作 员 回 到 之 前 的 精益 程序 和 习惯 ， 到 最 后 也 无 法 获得 好 处 。 记 
住 ， 恨 好 的 工作 教导 技术 不 仅仅 是 向 操作 员 解 释 新 方法 ， 还 要 让 他 们 对 完成 工 
作 有 兴趣 且 保持 积极 性 ， 这 在 第 1 步 中 进行 了 说 明 ， 然 后 进行 跟 进 工作 ， 确 保 
他 们 一 直 都 正确 地 使 用 着 新 程序 ， 这 也 在 第 4 步 中 进行 了 说 明 。 与 此 同时 ， 在 
回顾 第 2、3 步 中 教授 的 新 方法 时 ， 通 过 给 出 程序 中 关键 点 的 理由 ， 学 员 能 
知道 变革 的 好 处 ， 也 就 能 更 容易 地 接受 和 运用 新 方法 ， 如 果 员 工 理解 了 为 什么 
要 以 一 种 特定 的 方式 做 事 ， 那 么 他 们 就 会 对 所 做 的 事情 更 加 认真 负责 ， 并 且 一 
直 记 得 用 这 种 方法 完成 工作 。 

在 这 种 方法 中 , 开 是 用 来 把 JM 所 做 的 改善 付 诸 实践 的 工具 ， 没 有 它 的 话 ， 
改善 活动 会 变 得 徒劳 无 功 ， 好 的 想法 也 只 能 被 浪费 或 等 着 被 浪费 。 

另 一 方面 , 本 也 是 JM 的 改善 活动 的 一 个 必要 前 提 。 在 大 多 数 的 改善 项 目 
中 ， 我 们 从 完成 工作 的 现 有 方法 着 手 ， 同 样 在 JM 中 ， 我 们 首先 获取 当前 方法 
的 细节 ， 这 样 ， 他 们 就 可 以 质疑 该 方法 ， 找 到 改善 的 思路 。 然 而 ， 如 果 完 成 工 
作 的 方法 存在 不 同 ， 我 们 就 永远 无 法 对 现 有 方法 进行 一 致 地 分 析 。 换 名 话说， 
每 当 我 们 通过 查看 它 来 获取 细节 时 ， 都 会 有 一 系列 的 不 同 ， 因 此 ， 我 们 将 无 法 
建立 获得 创意 和 改善 的 可 靠 基 础 。 
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21 世纪 初 ， 在 开始 把 TWI 重新 引 回 美国 时 ， 我 们 正在 和 一 家 大 型 汽车 配 
件 公 司 合作 ， 那 家 公司 坚持 用 JM 开始 他 们 的 TWI 培训 ， 课 程 参与 者 演示 用 
JM 方法 实践 工厂 内 的 工作 ， 当 其 中 一 人 在 描述 他 所 研究 的 当前 工作 方法 的 细 
节 时 ， 几 个 正在 参加 培训 的 工业 工程 人 员 表示 反对 ， 操 作者 不 应 该 是 用 那 种 方 
式 做 事情 的 ,“ 但 那 就 是 我 所 看 到 的 ! ”演示 者 反驳 道 。 最 终 证 明 ， 他 通过 JM 
实践 得 出 的 想法 早已 经 在 标准 程序 里 了 ,但 操作 员 并 没有 遵循 这 个 程序 ， 这 种 
“改善 ”不 过 是 对 那些 先前 没有 坚持 正确 实施 的 想法 的 重复 。 

即使 在 那些 声称 强制 推行 标准 作业 ， 并 且 能 拿 出 厚 厚 的 标准 作业 程序 
(SOP) 保证 书 来 证 明 的 公司 ， 在 走 进去 和 车间 员工 交谈 时 ， 几 乎 总 是 会 发 现 ， 
实际 完成 工作 的 方法 有 巨大 的 差异 。 在 实际 工作 中 ， 只 是 把 它 记 录 下 来 并 不 能 
保证 就 能 按 那 种 方式 完成 工作 。 这 就 需要 一 个 媒介 ， 来 弥合 标准 的 理想 版 本 与 
实际 应 用 这 两 者 之 间 的 差距 ,前 者 即 记录 在 SOP 中 的 文档 ， 后 者 即 员工 完成 
工作 的 活动 和 行为 。 当 然 ， 在 运用 开 方 法 时 ， 这 种 媒介 是 一 种 很 好 的 教导 ， 
要 是 没有 受过 展 好 培训 的 员工 的 坚持 执行 ， 改 善 活动 就 不 会 奏效 ， 在 第 4 章 中 
会 更 充分 地 展开 这 一 讨论 。 


























3.2.4 工作 关系 和 工作 改善 的 关系 


在 工作 关系 模块 中 ， 我 们 指出 了 定期 运用 良好 关系 的 基本 原则 ， 那 将 有 助 
于 主管 建立 与 员工 的 牢固 关系 ， 防 止 问题 的 出 现 。 或 许 四 个 基本 原则 中 最 难 的 
是 “充分 利用 每 个 员工 的 能 力 ”， 因 为 我 们 必须 找到 让 员工 成 长 的 方法 ， 激 发 
出 甚至 连 他 们 自己 都 没有 意识 到 的 潜能 。 当 我 们 成 功 做 到 这 一 点 时 ， 员 工 就 会 
意识 到 自己 的 潜能 ， 也 会 从 工作 中 得 到 更 多 的 满足 和 自豪 感 ， 并 认为 自己 的 组 
织 是 工作 的 好 地 方 ， 因 为 他 们 将 不 断 地 在 工作 中 取得 成 就 ， 在 生活 中 得 到 进 
步 。 在 第 6 草 ， 你 会 看 到 一 个 很 好 的 例子 ， 即 奥 伯 尼 国 际 公 司 的 案例 研究 ， 在 
那里 ， 珍 妮 弗 ， 皮 科 尔 特 (Jennifer Pickert ) 和 杰 米 ， 史 密斯 (Jamie Smith ) 
在 参与 TWI 的 10h 课程 和 活动 时 被 “发 据 ”， 之 后 ，Jennifer Pickert 成 了 一 名 
专业 的 开 培 训 师 ，Jamie Smith 成 了 一 名 讲授 10h 课程 的 认证 开 教 导 者 。 
通过 允许 员工 参与 自己 工作 中 的 改善 和 设计 ， 精 益 活 动 试图 发 据 他 们 的 潜 
能 。 毕 竞 ， 随 着 这 些 项 目的 推广 ， 谁 会 比 日 复 一 日 工作 的 员工 更 了 解 工作 的 当 
前 状态 和 需求 呢 ? 早 在 20 世纪 40 年 代 开 发 JM 项 目 时 ， 就 已 经 预料 到 这 一 点 
了 。 这 个 方法 总 是 被 教 给 一 线 主管 ， 鼓 励 他 们 让 员工 通过 “和 别人 一 起 实践 
自己 的 想法 ”参与 到 过 程 中 ， 这 个 方法 表明 : 采用 操作 者 的 创意 是 一 种 获得 
“满意 员工 ”的 方式 ， 这 一 点 “也 许 比 创意 本 身 更 重要 。” 
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通过 这 种 方式 ，JM 提供 了 一 些 方法 ， 可 以 借 此 来 持续 建立 与 员工 的 牢固 
关系 ， 这 也 是 JR 项 目的 既定 目标 。 一 旦 做 到 这 一 点 ， 良 好 工作 关系 的 其 他 三 
个 基础 也 可 以 顺利 地 得 到 应 用 。 成 功 创建 和 实施 的 改善 为 参与 者 提供 了 一 个 获 
得 奖励 的 机 会 ， 这 也 让 “提前 告知 员工 那些 会 影响 他 们 的 变革 ” 变 得 更 容易 ， 
因为 他 们 参与 开发 了 这 些 即 将 到 来 的 变革 ， 并 且 ， 因 为 操作 员 已 经 参与 确定 新 
方法 ， 成 为 编写 新 标准 的 团队 成 员 ， 取 得 了 这 种 方法 的 所 有 权 ， 这 让 他 们 的 学 
习 以 及 付 诸 实践 变 得 更 加 简单 ， 最 终 ， 我 们 能 够 基于 他 /她 帮忙 创造 的 标准 ， 
“让 每 个 员工 都 知道 他 /她 该 怎么 做 ”。 

男 一 方面 ，JR 以 几乎 相同 的 方式 帮助 激发 动力 来 遵循 开 中 给 出 的 教导 ， 
这 也 将 有 助 于 鼓舞 参与 类 似 JM 的 改善 活动 的 士气 。 整 体 的 成 功 取决 于 每 个 人 
的 参与 和 贡献 ， 这 是 优秀 的 精益 活动 的 公理 。 但 由 于 各 种 各 样 的 原因 ， 许 多 操 
作 员 对 承诺 全 身心 投入 到 这 些 工作 中 是 持 怀 疑 和 抗拒 态度 的 ， 可 能 是 他 们 害怕 
结果 ， 担 心 自己 的 想法 会 导致 自己 失业 或 被 解雇 ， 或 者 他 们 可 能 只 是 厌烦 了 长 
达 几 周 或 几 个 月 的 项 目 ， 也 厌烦 了 在 进展 缓慢 时 抛弃 和 忘记 了 对 他 们 的 注意 。 
通过 运用 处 理 问 题 的 JR 四 步 法 ， 主 管 可 以 获取 事实 ， 并 弄 清 楚 为 什么 某 
些 人 不 想 参 与 改善 并 提出 改善 想法 。 通 过 与 他 们 交谈 ， 了 解 他 们 的 想法 和 感 
受 ， 主 管 可 能 会 发 现 ， 除 了 “恶劣 的 态度 ”和 “懒惰 的 员工 ”这 些 一 般 的 假 
设 之 外 ， 他 们 对 工作 改善 的 矛盾 心理 有 更 深层 的 原因 。 例 如 ,他们 可 能 会 发 
现 ， 有 个 员工 过 去 的 确 提 出 过 自己 的 想法 ,但 他 /她 连 个 谢谢 都 没有 收 到 ， 于 
是 决定 “永远 不 要 重 蹈 覆 斩 。” 进入 第 2 步 ， 权 衡 和 决策 ， 主 管 可 以 运用 这 些 
事实 ， 提 出 各 种 可 能 的 行动 方案 来 解决 问题 ， 比 如 给 那个 员工 提供 一 个 职位 来 
领导 一 支 改 善 队 伍 ， 负 责 确 保 团 队 中 的 每 个 人 都 因为 自己 的 工作 得 到 称赞 。 采 
取 行动 和 检查 结果 是 这 一 方法 的 最 后 一 步 ， 通 过 观察 个 人 的 态度 是 否 发 生变 
化 ， 他 /她 的 参与 是 否 对 输出 产生 了 影响 ,团队 其 他 成 员 是 否 积极 回应 员工 的 
行为 变化 ， 都 可 以 用 来 测量 绪 

表 3-1 总 结 了 每 个 TWI 项 目 文 持 和 加 强 其 他 项 目的 方式 。 
表 3-1 TWI 项 目 如 何 共同 工作 


JI-JR JI-JM JR-JM 














































































































领导 技能 (JR) 是 教导 | ”好 的 教导 (JIT) 位 于 改善 改善 活动 (JM) 使 关系 
“| 技能 (JI) 的 基础 工作 (JM) 之 前 和 之 后 (JR) 更 牢固 ， 反 之 亦 然 











如 果 我 们 不 能 很 好 地 领导 
原则 | 员工 ， 那 么 他 们 就 不 会 遵循 
我 们 的 教导 


在 改善 前 ， 过 程 必须 是 稳 直接 参与 设计 工作 可 以 对 积 
定 的 极 的 职业 道德 产生 鼓舞 
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( 续 ) 
JI-JR JI-JM JR-JM 
如 果 员 工 想 要 遵循 好 的 工 
本 er edn 正确 教授 改善 后 的 方法 ，| 。 当 员工 积极 参与 时 ， 持 续 改 
人 | 使 它们 发 挥 作用 善 的 成 果 会 呈 指 数 式 增长 


作业 








”3.3 推出 三 个 项 目的 正确 顺序 是 什么 ? 


一 旦 公司 看 到 实施 两 个 或 者 三 个 TWI 方法 论 的 价值 ， 那 么 下 一 个 合乎 逻 
辑 的 问题 是 : 它们 应 该 以 怎样 的 顺序 被 推出 呢 ? 正如 之 前 所 说 的 ， 三 个 项 目 中 
的 每 一 个 都 可 以 独立 存在 ， 所 以 在 你 开始 下 一 个 之 前 ， 不 一 定 要 实施 为 一 个 项 
目 。 你 可 以 以 任何 模块 作为 开始 ， 基 于 公司 需求 ， 为 分 别 以 每 个 模块 为 开始 提 
出 良好 合理 的 论据 。 

2001 年 初 ， 当 我 们 率先 把 TWI 引 回 美国 时 ， 许 多 大 大 小 小 的 公司 都 十 分 
痴迷 于 工作 方法 改善 ， 瞄 准 在 生产 率 和 盘 利 能 力 方 面 获得 直接 利益 的 可 能 性 。 
他 们 觉得 ， 首 先 要 解决 的 是 摆脱 低 效 和 浪费 ， 这 是 JM 项 目 快速 有 效 地 追求 的 
东西 ， 而 且 ， 他 们 党 得 没有 必要 开展 工作 关系 课程 ， 因 为 他 们 已 经 让 一 线 主管 
参加 过 无 数 次 关于 如 何 对 符 员 工 的 研讨 会 和 培训 课程 ， 而 且 他 们 自 认 为 已 经 掌 
握 了 这 些 技能 。 工 作 改善 是 他 们 最 先 想 学 的 TWI 课程 ， 也 许 他 们 相信 这 是 他 
们 所 需要 的 一 切 。 

不 仅 如 此 ， 很 多 当时 和 我 们 一 起 工作 的 员工 也 积极 参与 到 精益 实施 的 早期 
阶段 中 ,广泛 关注 持续 改善 和 其 他 改善 活动 。 对 他 们 来 说 ， 完 善 工作 场所 是 业 
务 的 最 初 指令 ， 此 外 ， 他 们 说 ，“ 教 导 一 种 低 效率 的 方式 又 有 什么 意义 呢 ?” 
他 们 首先 坚持 ， 在 教导 工作 之 前 ， 必 须 找到 完成 这 项 工作 最 有 效 的 方法 ， 否 
则 ， 他 们 会 发 现 自 己 的 教学 达 不 到 理想 的 工作 标准 。 

尽管 我 们 的 论点 是 先 做 玫 ， 但 是 这 些 争论 持续 了 好 几 年 ， 直 到 《丰田 模式 
(实践 篇 )》 和 《丰田 人 才 精 益 模 式 》 出 版 ， 把 标准 作业 的 必要 性 描述 为 持续 
改善 的 基础 。 这 一 直 是 精益 思想 的 一 部 分 ， 但 是 没有 人 能 清楚 地 理解 它 ， 特 别 
是 达到 标准 作业 的 方法 。 在 这 些 丰 田 教科 书 中 ， 清 楚 地 介绍 了 要 使 用 TWI 中 
的 开 ， 这 里 涉及 的 工作 远 比 简单 地 编写 和 发 布 标准 操作 步骤 要 多 得 多 。 事 实证 
明 ， 工 作 改 善 应 该 是 TWI 中 最 后 一 个 被 引进 的 项 目 ， 正 如 这 本 书 中 的 几 个 案 
例 研究 所 说 明 的 那样 ， 这 样 才 是 最 有 效 的 。 
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3.3.1 工作 教导 先 于 工作 改善 


我 们 在 之 前 工 和 JM 关系 的 部 分 中 解释 过 ， 为 了 能 够 分 析 工 作 来 进行 改 
善 ， 拥 有 稳定 的 工作 效率 是 多 么 重要 。 这 也 许 是 在 JM 之 前 和 做 于 的 最 大 理 
由 ， 但 是 还 有 其 他 理由 ， 它 们 足以 令 人 信服 。 其 中 之 一 是 ， 对 主管 而 言 ， 不 知 
道 甚 至 不 熟悉 自己 所 主管 的 工作 是 很 常见 的 。 当 讲授 工 课程 ， 涉 及 主管 应 如 
何 分 解 和 教导 连 自 己 都 不 知道 的 工作 时 ， 问 题 就 出 现 了 。 

Rod Gordon 是 麦 考 密 克 公司 制造 部 的 副 总 裁 ， 一 个 深夜 ， 当 他 正在 努力 思 
索 自 己 直接 负责 的 实现 精益 实施 可 持续 发 展 的 解决 办 法 时 ， 他 在 网 上 发 现 了 
TWI。Rod 刚 从 百事 可 乐 转 过 来 ， 是 一 个 对 可 乐 大 战 有 丰富 经 验 的 人 ， 他 决定 
通过 改变 麦 考 密 克 公 司 的 文化 来 应 对 现代 全 球 市 场 的 压力 。 虽 然 麦 考 密 克 公司 
在 工业 和 消费 者 市 场 是 包装 香料 的 主导 生产 商 ， 但 他 们 知道 ， 其 他 国家 ， 像 印 
度 、 越 南 还 有 生产 实际 原材料 的 其 他 地 方 ， 发 现 研磨 香料 和 用 小 包 囊 包装 的 方 
法 只 是 时 间 问 题 ， 如 果 他 们 想 要 在 这 个 行业 中 保持 领导 地 位 ， 就 必须 实施 
精益 。 

在 最 初 的 试点 培训 之 后 ，Rod 安静 地 坐 在 总 结 大 会 上 ， 在 会 上 ， 管 理 层 和 
其 他 领导 会 对 刚 完成 的 课程 进行 评价 ， 在 有 人 间 道 ,“J 开 是 意味 着 主管 们 必须 
了 解 他 们 所 主管 的 工作 吗 ?” 的 时 候 ，Rod 突然 振奋 起 来 ， 拍 案 说 道 ，“ 太 对 
了 ， 他 们 确实 应 该 了 解 。” 然 后 他 继续 解释 到 ， 作 为 第 一 份 工作 在 宝洁 公司 的 
年 轻 耶 鲁 毕 业 生 ， 在 成 为 生产 线 主管 之 前 ， 他 必须 证 明 他 能 完成 生产 线 上 的 每 
一 项 工作 ， 好 的 公司 就 是 这 么 做 的 ， 他 解释 道 。 如 果 麦 考 密 克 公司 的 主管 不 知 
道 如 何 完成 他 们 所 主管 的 工作 ， 那 么 这 对 他 们 来 说 会 是 很 好 的 学 习 机 会 。 

有 一 个 很 有 用 的 经 验 是 ， 如 果 我 们 希望 一 线 主 管 在 实施 精益 的 路 上 打头 
阵 ， 如 果 我 们 希望 他 们 能 发 现 并 消除 浪费 ， 同 时 能 发 现 获得 更 高 生产 率 的 改 
善 ， 如 果 我 们 和 希望 他 们 重新 设计 生产 过 程 以 创造 更 好 的 流动 性 ， 如 果 我 们 希望 
他 们 能 完成 这 些 精 益 过 程 中 的 任何 一 环 ， 那 么 他 们 必须 很 好 地 理解 正在 执行 的 
工作 。 如 果 一 个 人 不 理解 工作 ， 我 们 怎么 能 指望 他 能 发 现 工作 中 的 浪费 或 改善 
呢 ? 确实 ， 主 管 永远 不 可 能 像 每 天 执行 这 项 工作 的 人 那样 ， 了 解 或 执行 这 项 工 
作 ， 在 对 工作 进行 改善 时 ， 他 们 需要 操作 员 的 支持 、 洞 察 力 和 指导 ， 但 是 为 了 
领导 这 项 工作 ， 主 管 必 须 有 基础 知识 且 尊 重工 作 ， 从 而 指明 改善 工作 的 正确 方 
向 以 及 确保 精益 工具 的 适当 运用 。 

主管 不 需要 为 了 能 教导 工作 而 成 为 最 好 的 操作 员 ， 就 像 是 运动 队 的 教练 不 
需要 为 了 能 教导 团队 成 员 而 成 为 这 个 领域 内 最 好 的 运动 员 一 样 ， 没 有 人 会 希望 
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教练 走出 来 替换 表现 不 佳 的 运动 员 ， 但 教练 的 确 需 要 理解 比赛 是 如 何 进行 的 ， 
并 教导 运动 员 甚至 是 超级 巨星 ， 为 了 赢得 比赛 ， 他 们 需要 如 何 发 挥 各 自 的 作 
用 ， 包 括 在 必要 的 时 候 ， 回 去 重新 学 习 基 础 。 

话说 回来 ， 工 作 教导 用 来 帮助 操作 员 建 立 完成 这 项 工作 的 技能 ， 以 及 帮助 
主管 创建 指导 这 项 工作 的 专业 知识 ， 通 过 这 两 个 角度 的 努力 ， 为 持续 改善 活动 
的 成 长 和 繁荣 建立 强 有 力 的 基础 。 

还 有 一 点 ， 当 组 织 致 力 于 通过 良好 的 工作 教导 来 实施 标准 作业 时 ， 开 的 一 
个 改善 要 素 也 能 让 整个 组 织 在 持续 改善 的 路 上 前 进 。 因 为 完成 工作 的 方法 存在 
差异 和 不 稳定 ， 教 导 每 个 员工 用 “最 佳 方法 ”工作 意味 着 所 有 的 “ 非 最 佳 方 
法 ”将 会 被 替代 。 实 际 情况 是 ， 每 个 员工 都 有 执行 自己 工作 的 特殊 技能 或 容 
门 ， 这 些 技能 或 窍门 往往 在 不 经 意 间 ， 随 着 时 间 的 推移 以 及 长 期 的 经 验 中 学 
会 。 当 主管 询问 同一 工作 的 不 同 操作 员 他 们 是 如 何 完 成 工作 时 ， 他 们 可 以 把 这 
些 最 佳 技术 合并 成 一 个 每 个 人 都 能 用 的 标准 ， 而 且 ， 通 过 组 合 每 个 工人 都 会 用 
的 一 些 技术 来 形成 最 终 的 方法 ， 更 容易 得 到 所 有 人 的 认可 ， 从 而 遵循 标准 ， 因 
为 每 个 人 都 对 此 做 了 贡献 。 

由 于 这 些 原因 ， 在 转向 JM 之 前 全 面 实施 开 是 非常 有 效 的 。 事 实 上 ， 许多 
公司 要 经 过 好 几 年 才能 获得 工作 教导 的 好 处 ， 然 后 就 止步 不 前 了 。 当 问 他 们 为 
什么 不 转向 JM 时 ， 他 们 声称 开 的 回报 已 经 足够 好 ， 以 至 于 他 们 想 要 保持 它们 
不 中 断 ， 并 在 做 好 准备 时 才 开 始 实施 JM， 这 是 锡 拉 丘 兹 (ESCO) 涡轮 科技 的 
模式 。 从 2002 年 到 2004 年 ， 他 们 的 打 蜡 部 门 减少 96% 的 缺陷 ， 同 时 培训 时 间 
从 两 个 月 减少 到 了 两 个 星期 ， 他 们 把 这 些 成 绩 都 归功 于 于 项 目 ?， 这 家 工厂 在 
2005 年 发 现 了 引入 精益 制造 的 必要 性 ， 并 通过 引进 工作 改善 作为 持续 改善 的 
工具 来 跟 进 。 















































3.3.2 工作 关系 先 于 工作 教导 (或 者 相反 ) 


然后 下 一 个 问题 是 ， 实 施工 作 教导 应 在 工作 关系 之 前 还 是 之 后 。 正 如 在 上 
文 关 于 JR 和 本 之 间 关 系 的 章节 中 所 解释 的 那样 ， 领 导 力 是 良好 的 开 的 基础 。 
所 以 从 逻辑 上 看 ， 我 们 应 该 在 开 之 前 教导 JR。 如 果 之 前 没有 建立 以 信任 和 芋 
重 为 基础 的 牢固 关系 ， 那 么 员工 就 不 会 认真 、 积 极地 遵循 教导 ， 如 果 员 工 缺 乏 
培训 或 者 培训 效果 不 佳 ， 那 么 我 们 发 现 的 所 有 问题 都 将 出 现 ， 所 以 工 实施 的 














四 “Patrick Graupp 和 Robert J. Wrona，《TWI 工作 手册 : 主管 的 必要 技能 》， 生 产 力 出 版 社 ，2006 
年 ,来 自 书籍 的 CD 案例 研究 。 
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成 功 取决 于 领导 力 要 素 是 否 已 经 到 位 。 

然而 ， 事 实 是 ， 和 我 们 合作 的 大 多 数 公司 都 是 以 工作 教导 作为 开始 的 。 虽 
然 他 们 可 能 知道 先 做 完 JR 的 迫切 需求 ， 但 因为 工 为 明确 定义 的 问题 提供 了 快 
速效 果 ， 获 得 了 最 高 管理 层 的 强力 支持 ， 所 以 相对 来 说 ， 更 容易 开展 工 。 换 名 
话说 ， 向 组 织 “ 推 销 ” 开 的 需求 比 JR 更 容易 一 些 。 就 这 个 级 别 的 主动 性 而 
言 ， 管 理 层 的 支持 是 成 功 部 署 TWI 的 关键 要 素 ， 而 且 绝 不 能 忽视 ， 为 了 得 偿 
所 愿 ， 这 是 一 个 值得 为 之 奉献 的 要 素 。 然 而 我 们 注意 到 ， 很 难 让 管理 层 看 到 
JR 的 需求 ， 虽 然 他 们 已 经 花 了 很 多 的 时 间 和 人 金钱， 试图 教育 主管 在 良好 的 人 
际 交往 方面 的 技巧 。 

无 论 如 何 ， 开 不 是 一 个 坏 的 起 点 ， 虽 然 对 任何 组 织 来 说 ， 总 是 迫切 地 需要 
持续 的 培训 。 正 因为 如 此 ， 如 果 以 一 种 合适 的 方式 引入 玫 ， 那 么 很 快 就 会 有 好 
的 结果 。 在 很 好 地 推出 工时 ， 就 在 公司 内 建立 起 了 用 开 作 为 培训 标准 方式 的 
动力 。 而 且 ,， 开 包括 大 量 的 人 际 领导 力 要 素 〈 见 第 7 章 ) ， 它 涵盖 了 良好 工作 
关系 的 很 多 方面 ， 这 样 一 来 ， 也 不 会 忽略 其 组 成 部 分 。 在 一 家 强调 和 促进 牢固 
的 工作 关系 方面 做 得 很 好 的 公司 内 ， 开 被 证 实 是 一 个 极 好 的 起 点 。 

话 虽 如 此 ， 但 经 验 显 示 ， 许 多 公司 的 高 级 管理 层 在 组 织 中 建立 牢固 的 人 际 
关系 时 ， 会 给 予 比 实际 应 得 的 更 多 的 信任 。 这 不 是 说 他 们 不 想 要 或 不 去 为 以 人 
为 本 的 文化 努力 。 他 们 相信 和 他们 所 宣传 和 声称 的 ， 在 组 织 中 各 个 阶层 的 员工 都 
应 该 受到 正确 对 待 。 但 事实 未 必 如 此 ， 管 理 人 员 很 容易 与 公司 正在 发 生 的 实际 
情况 脱节 ， 组 织 中 的 员工 可 能 从 来 不 会 向 他 们 定期 报告 他 们 正在 经 历 的 困难 ， 
因为 他 们 觉得 这 种 “无 谓 的 抱怨 ”可 能 会 被 看 作 小 人 问题 ， 而 主管 不 会 从 好 
的 方面 去 看 待 这 个 问题 ， 他 们 几乎 总 是 这 样 做 的 。 当 这 些微 小 问题 最 后 发 展 成 
为 重大 问题 时 ， 管 理 层 才 采 取 应 急 措 施 ， 因 为 这 就 是 他 们 所 做 的 : 解决 问题 。 
但 是 他 们 从 来 不 会 深究 导致 问题 的 次 层次 问题 ， 而 问题 也 将 一 直 恶 化 下 去 。 

另 一 方面 ， 一 线 主管 本 能 地 意识 到 自己 缺乏 处 理 人 际 问题 方面 的 技能 ， 因 
为 他 们 每 天 都 必须 面 对 这 些 问题 。 一 开始 ， 正 如 我 们 在 《TWI 工作 手册 》 中 
所 报告 的 那样 ， 主 管 们 能 够 看 到 对 JR 的 需求 ， 甚 至 超过 了 开 。 尽 管 他 们 先前 
接受 了 关于 交流 技巧 和 理解 人 员 个 性 方面 的 所 有 培训 ， 但 是 ， 他 们 还 是 没有 掌 
握 在 员工 间 建 立 牢固 的 关系 和 良好 的 士气 来 解决 人 际 问题 的 技能 。 实 际 上 ， 他 
们 淹没 在 人 际 问题 中 ， 这 使 得 他 们 难以 实现 生产 优质 产品 和 服务 的 目标 。 

关于 这 种 看 法 的 不 协调 ， 我 们 可 以 做 什么 呢 ? 不 是 努力 去 说 服 最 高 管理 层 
他 们 确实 需要 JR， 而 是 让 公司 以 开 为 起 点 前 进 ， 齐 心 协 力 使 五 成 为 公司 培训 
的 标准 。 一 旦 组 织 看 到 良好 培训 的 威力 ， 也 就 会 看 到 对 JR 的 需要 。 换 句 话说 ， 
一 旦 从 应 该 责怪 谁 一 一 “操作 员 没 有 正确 执行 工作 ”， 到 谁 负 责 一 一 “如果 员工 
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i 上 TWI 在 纪 
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没有 学 会 ， 那 么 就 是 教导 者 没有 教 好 ”， 那 么 ， 责 任 就 落 到 了 主管 的 身上 ， 他 
们 要 确保 他 /她 能 激发 员工 进行 良好 工作 的 积极 性 。 这 是 JR 的 目标 ， 在 主管 缺 
乏 这 项 技能 的 新 范例 中 ， 它 显而易见 。 

开始 实施 良好 的 教导 技能 ，JR 的 需求 变 得 显而易见 时 ， 许 多 正在 实施 本 
的 公司 立即 转 而 实施 芭 。 从 开 实 施 中 ， 管 理 层 看 到 了 反馈 和 积极 性 ， 更 不 用 
说 他 们 收获 的 恨 好 效果 ， 默 许 实施 JR 就 变 得 更 容易 了 ， 因 为 这 是 主管 现在 要 
的 。 乒 和 了 及 密切 配合 ， 齐 头 并 进 ， 提 供 一 个 强大 的 领导 力 项 目 ， 培 养 致力 于 
每 次 都 能 出 色 完 成 工作 的 熟练 员工 。 无 论 是 先 实施 开 还 是 先 实施 有 ， 这 两 个 
项 目 都 应 该 因为 紧密 的 关联 而 相互 配合 着 实施 。 表 3-2 总 结 了 关于 部 署 强大 的 
TWI 的 理想 排序 和 时 机 关键 点 。 

表 3-2 理想 的 TWI 部 署 顺序 


先 通过 建立 牢固 的 关系 ,主管 们 获得 来 自 员工 的 信任 和 尊重 ,这 些 员工 将 在 
















































































第 一 步 一 JR ? . 2 

日 后 遵循 他 们 良好 的 教导 并 参与 改善 活动 
各 一 步 1 | 良好 的 工作 教导 将 创造 工作 过 程 的 稳定 性 ， 这 将 成 为 开展 正确 的 标准 作业 的 基 
人 础 ， 直 到 那 时 ， 才 能 够 正确 地 分 析 过 程 ， 然 后 发 现 改善 














一 旦 在 后 续 的 标准 作业 过 程 中 建立 良好 的 士气 ， 让 每 个 人 参与 改善 活动 的 工作 
第 三 步 一 一 JM | 将 会 变 得 越 来 越 多 ,良好 的 教导 实践 将 确保 改善 方法 被 很 好 地 教 给 那些 希望 遵循 
新 标准 的 员工 













































































JR- 玫 切 质 如 果 存 在 牢固 的 人 际 关系 ,那么 就 可 以 先 引 入 工作 教导 ,虽然 如 此 ，JR 的 需求 
很 快 就 会 成 为 显而易见 的 事情 ， 应 该 在 不 久 后 就 推出 JR 

本 和 上 应 该 几乎 同时 推出 ， 在 转移 到 下 一 个 之 前 ， 两 者 之 间 正 好 有 足够 的 时 间 

时 机 来 掌握 其 中 之 一 ， 当 过 程 稳定 时 ，JM 实施 的 时 机 可 以 迟 一 点 (9 ~ 12 个 月 或 者 更 





长 ) 





”3.4 结论 


虽然 每 个 公司 都 可 能 会 采用 不 同 的 方法 来 推出 TWI， 但 是 这 些 基 础 技能 适 
用 于 任何 行业 的 任何 公司 的 工作 。 因 为 它们 太 基 础 ， 以 至 于 常 被 忽略 。 当 味 好 
美食 品 的 Rod Gordon 第 一 次 跟 我 们 讨论 他 关于 TWI 在 精益 战略 中 的 计划 时 ， 
他 半信半疑 地 说 道 ,“ 我 们 怎么 会 错过 这 部 分 ?” 大 多 数 高 管 对 自己 并 不 诚实 ， 
但 是 事实 是 我 们 对 于 需要 完成 的 困难 的 事情 ， 变 得 如 此 沉迷 或 者 不 知 所 措 ， 却 
丢弃 了 基础 的 东西 。 当 遭遇 困境 以 及 为 了 让 TWI 扎根 于 组 织 中 需要 必要 的 洞 
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察 力 时 ， 回 归 基 础 总 是 一 个 不 错 的 选择 。 

尽管 TWI 项 目 作 为 独一无二 的 项 目 是 有 效 的， 尤其 是 ,但 是 在 一 起 使 
用 时 ， 它 们 就 成 了 公司 文化 必 不 可 少 的 一 部 分 ， 每 个 项 目 都 补充 和 强化 了 另外 
一 个 。 先 后 使 用 时 ， 它 们 形成 了 一 套 核心 技能 ， 使 领导 力 变 为 现实 ， 不 再 只 是 
一 个 理念 。 了 解 项 目 以 及 有 效 地 推出 顺序 之 间 的 关系 ， 将 有 助 于 让 这 些 技能 发 
挥 作用 。 

一 且 决 定 想 要 实施 项 目的 顺序 ， 那 么 剩 下 的 问题 是 ， 推 出 这 个 顺序 的 策 
略 ， 以 便 让 它 嵌 入 组 织 中 ， 成 为 日 常 文化 的 一 部 分 。 这 些 比 TWI 项 目 本 身 的 
细节 有 更 多 的 实施 策略 ， 必 须 把 它 融 入 组 织 正 在 做 的 、 想 要 做 的 以 及 全 面 精益 
实施 的 更 大 背景 中 。 所 以 在 本 书 的 下 一 部 分 ， 我 们 将 更 详细 地 看 到 TWI 是 如 
何 和 核心 精益 价值 相关 ， 以 及 为 什么 TWI 能 提供 精益 成 功 的 基础 。 几 个 案例 
研究 将 表明 ， 现 在 的 公司 是 怎么 做 的 。 然 后 ， 在 本 书 的 第 四 部 分 ， 我 们 将 探究 
更 多 有 关 如 何 管理 TWI 方法 成 功 部 署 的 细节 。 
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第 二 部 分 


TWI 与 精益 的 联系 





第 4 章 @ 





TWI 是 精益 战略 的 组 成 部 分 : 
标准 作业 、 持 续 改进 、 苯 重 员 工 


每 一 个 系统 的 核心 都 是 员工 和 他 们 的 共同 信念 和 行为 。 对 
一 个 团队 来 说 ， 进 行 3] 课程 的 共同 学 习 能 够 为 将 要 实施 的 精益 
项 目 建立 非常 重要 的 基础 。 在 丰田 改善 旅程 星期 ，TWI 课件 发 
挥 了 强大 的 塑造 作用 ， 与 那些 在 丰田 旅程 中 后 来 出 现 的 价值 流 
图 、 改 善 活动 或 者 拉 式 生产 系统 不 同 ， 这 些 基础 课程 是 丰田 车 
间 营 造 更 加 稳定 和 可 预测 环境 的 基础 要 素 。 我 强烈 建议 对 这 些 
课件 感 兴趣 的 伙伴 们 ， 让 它们 成 为 你 们 改善 历程 中 的 一 部 分 。 
Art SmalleyS 












































John Shook 、jJeffrey Liker 、Art Smalley 和 David Meier 等 丰田 资深 入 士 和 学 
者 的 工作 表明 ， 在 丰田 出 现价 值 流 、 防 错 法 或 准时 制 之 前 ，TWI 就 已 经 存在 
了 ， 这 些 TWI 基本 原则 有 助 于 如 今 众 所 周知 的 TPS 核心 要 素 的 形成 。 但 最 重 
要 的 一 点 是 ， 我 们 要 记 住 ， 在 丰田 ， 这 些 基础 技能 不 会 因为 它们 发 展 成 更 复杂 
的 技术 而 消失 ， 实 际 上 ， 它 们 是 让 更 高 级 别 的 工具 工作 的 东西 ， 就 像 你 需要 加 
减法 ,然后 才能 做 高 等 数学 题 ， 或 者 就 像 你 为 了 说 得 足球 比赛 ,无 论 你 的 四 分 
卫 多 有 天 赋 ， 你 都 需要 先 学 习 进 攻 和 防守 一 样 。 正 如 在 上 一 章 中 所 讨论 的 那样 ， 
在 任何 工作 领域 中 ， 练 习 基 本 技能 都 是 最 佳 专业 人 才 想 要 留 在 顶峰 所 做 的 事情 。 




















G Art Smalley ， 基 本 稳定 性 综述 文献 ， 精 益 的 艺术 ，artoflean，com，2008 。 
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有 一 个 日 本 说 法 是 , “即使 是 猴子 ， 有 时 也 会 从 树 上 掉 下 来 "， 这 上 暗示 了 
即使 是 专家 也 可 能 犯错 。 我 们 写 下 这 一 章 时 ， 丰 田 也 许 正面 临 着 它 传 奇 生涯 中 
最 大 的 困境 ， 为 了 修理 出 故障 的 加 速 踏 板 ， 他 们 停止 了 主要 型 号 的 生产 ， 召 回 
了 全 球 的 数 百 万 辆 汽车 。 这 家 世界 最 佳 汽车 公司 ， 原 本 拥有 坚不可摧 的 质量 声 
誉 ， 怎 样 才能 面 对 如 此 巨大 的 难以 想象 的 失败 ?” 也 许 这 个 故事 会 由 其 他 人 来 书 
写 ， 但 我 们 相信 ， 由 丰田 发 展 和 实践 而 得 的 优秀 制造 的 基本 原则 ， 将 继续 成 为 
卓越 生产 的 黄金 准则 ， 通 过 回 到 它 一 直 实 践 的 一 一 标准 作业 、 持 续 改 善 以 及 尊 
重 员 工 ， 公 司 将 重新 回 到 领先 位 置 。 

《改变 世界 的 机 器 》9 一 书 ， 让 世界 认识 了 精益 ， 也 对 丰田 这 样 的 优秀 制造 
商 的 实践 有 所 了 解 。 精 益生 产 的 发 展 取得 了 很 大 的 进展 ， 丰 田 无 疑 已 经 成 为 卓 
越 标准 的 典范 。 随 着 世界 各 地 的 公司 不 断 地 实施 精益 工具 和 思想 ， 精 益 实 践 得 
到 传播 ， 这 已 经 远 远 超出 了 丰田 所 做 的 事情 。 但 是 ， 正 如 丰田 总 裁 丰 田 章 男 
(Akio Toyoda) 在 日 本 每 日 财经 报纸 《日 本 经 济 新 闻 》 上 的 一 次 访谈 中 所 说 的 
那样 ,“ 当 我 们 的 年 产量 超过 600 万 件 时 (在 2002 财政 年 度 ) ， 我 们 发 展 得 过 
快 ， 以 至 于 没有 时 间 把 正确 的 方式 教 给 我 们 的 员工 ， 丰 田 为 维持 质量 控制 而 进 
行 的 员工 培训 没有 成 功 地 与 公司 的 快速 发 展 相 匹 配 ”° 就 像 大 家 生活 中 发 生 多 
次 的 情况 一 样 ， 丰 田 似乎 也 必须 要 回归 基础 。 

在 这 一 章 中 ， 想 要 指出 和 解释 TWI 如 何 支 持 精 益 基本 原则 ， 以 及 没有 
TWI， 为 什么 这 些 工具 的 应 用 就 会 经 常 变 得 徒劳 无 益 。 特 别 要 指出 的 是 ， 标 准 
作业 、 持 续 改善 和 尊重 员工 这 些 精 益 思 想 的 核心 ， 正 是 出 自 20 世纪 40 年 代 开 
发 的 TWI 基本 原理 。 此 外 ， 还 将 展示 在 现 有 的 精益 活动 中 运用 TWI 将 如 何 极 
大 地 改变 工作 ， 以 及 如 何 有 助 于 为 这 一 投资 获得 回报 。 






























































”4.1 实现 过 程 的 稳定 性 











正如 在 上 一 章 中 所 解释 的 那样 ， 常 见 的 误区 是 : “精益 旅程 始 于 改善 "。 毕 
竞 ， 精 益 初 学 者 会 坚持 认为 : “精益 的 整体 理念 是 通过 消除 浪费 来 变 得 越 来 越 
好 ， 而 通过 改善 现 有 过 程 ， 就 会 做 到 这 一 点 ， 不 是 吗 ?” 但 是 ， 当 Art Smalley 
在 课堂 上 讲授 基本 稳定 性 时 ,“ 我 建议 ， 把 精益 中 类 似 于 看 板 、 标 准 作业 ， 或 




















”詹姆斯 P， 沃 马克 ， 丹尼尔 T， 琼 斯， 丹尼尔. 鲁 斯 《改变 世界 的 机 器 : 精益 生产 的 故事 》， 
Harper Perennial 出 版 社 第 一 版 ， 纽 约 ，1991。 

外 丰田 : 员工 培训 在 快速 发 展 中 失效 ， 中 小 企业 每 日 执行 简报 ,3 月 19 日 ，2010 年 ， 引 用 丰田 
章 男 在 日 本 经 济 新 闻 中 的 采访 ,3 月 17 日 ，2010 年 。 
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者 价值 流 等 这 样 的 “时 获 ” 项 目 暂时 放 到 一 边 ， 而 致力 于 能 创造 基本 稳定 性 
的 更 加 基础 的 项 目 ， 这 样 通常 会 更 好 。 "9 














4.1.1 精益 实施 顺序 





丰田 管理 人 员 把 TPS/ 精 益 视 为 一 个 练习 者 通过 做 事 来 进行 最 佳 学 习 的 思维 
系统 ， 他 们 一 直 不 愿意 公布 甚至 认同 ， 这 就 是 它 所 认为 的 实施 精益 的 正确 方式 。 
因为 ， 当 大 家 问 及 这 一 点 时 ， 丰 田 的 资深 入 士 会 建议 ,精益 的 顺利 实施 需要 具备 
一 些 先 决 条 件 :“ 这 些 条 件 包 括 ， 在 设备 正常 运行 期 出 现 较 少 的 问题 ， 所 用 物料 
缺陷 较 少 ， 以 及 在 生产 线 层级 要 有 有 效 的 管理 。” 在 与 退休 的 丰田 管理 人 员 关 于 
稳定 性 的 交流 和 谈话 中 ，Smalley 也 了 解 到 ， 丰 田 是 如 何 历经 艰难 才学 到 ， 在 运 
用 精益 这 些 更 复杂 的 要 素来 获得 成 功 之 前 ， 变 革 初 期 的 公司 需要 具有 稳定 的 过 
程 。 丰 田 所 学 到 的 是 ， 如 果 想 要 对 不 稳定 的 过 程 进 行 改 善 ， 将 无 法 对 “当前 
状态 ”进行 准确 分 析 ， 因 为 每 次 观察 它 或 者 不 同 操作 者 用 不 同 的 方法 执行 同 
一 工作 时 ， 它 都 会 发 生变 化 。 在 这 样 的 情况 下 ， 即 使 的 确 发 现 了 改善 之 处 ， 我 
们 的 “新 方法 ”也 只 是 完成 工作 的 众多 方法 之 一 ， 改 善 不 会 带 来 什么 好 处 呈 。 

在 过 度 追 求 流动 、 节 拍 这 些 后 来 的 要 素 之 前 ， 丰 田 运用 制造 的 基本 构成 模 
块 一 一 " 人力， 机 器 ， 物 料 ， 方法 ”4 个 M 一 一 来 建立 一 个 始终 一 致 且 可 预测 
的 过 程 ， 它 有 助 于 标准 作业 。 就 像 轮流 记录 过 程 的 前 丰田 管理 人 员 向 Art Smal- 
ley 传达 的 那样 ， 实 现 过 程 稳 定性 的 关键 是 关注 这 四 个 关键 要 素 : 

1) 人 力 : 基本 稳定 性 始 于 训练 有 素 的 劳动 力 。 

2) 机 器 : 你 必须 知道 客户 的 需求 、 过 程 能 力 和 实际 的 平均 输出 。 

3) 物料 : 应 用 精益 工具 来 减少 浪费 ， 从 而 缩短 从 订单 下 达到 产品 产 出 之 
间 的 时 间 。 

4) 方法 : 把 标准 方法 作为 你 如 何 执行 工作 的 一 项 测量 标准 ， 并 测量 变化 
的 影响 2 。 

每 个 实践 精益 的 人 都 知道 ， 标 准 作 业 是 良好 精益 实践 的 基石 。 然 而 ， 公 司 
在 学 习 精 益 的 时 候 ， 就 迫不及待 地 想 去 改善 方法 ， 以 及 制定 标准 作业 ， 这 就 是 
他 们 所 认为 的 精益 。 对 他 们 来 说 ， 这 意味 着 对 工作 做 详细 地 描述 ， 并 把 它 记 录 
下 来 ， 称 之 为 标准 作业 程序 (SOP) ， 或 者 标准 作业 文件 或 者 作业 指导 书 ， 然 






























































”Art Smalley ， 基 本 稳定 性 综述 文献 ， 精 益 的 艺术 ，2008 年 ，artoflean. com，P1。 
名 Art Smalley， 基 本 稳定 性 是 精益 制造 成 功 的 基础 。www'. lean. org ，P2 。 
四 同上 。 
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后 让 执行 这 项 工作 的 操作 员 阅 读 并 遵守 这 些 文件 ， 每 个 人 都 用 “标准 方法 ” 
工作 。 但 正如 我 们 将 在 本 书 的 一 些 案 例 中 所 看 到 的 那样 ， 你 只 是 把 它 记 录 下 来 
的 话 ， 并 不 能 达到 目的 。 

Smalley 所 说 的 是 ， 在 我 们 能 够 锁定 工作 ， 为 之 提出 标准 并 宣布 “每 人 每 
次 完成 工作 的 正式 方法 ”之 前 ,我 们 需要 围绕 当前 所 做 的 一 切 创 造 稳 定性 。 
换 名 话说， 我 们 需要 运用 工分 解 方法 来 确定 目前 所 知 的 执行 工作 的 最 佳 方法 ， 
用 这 种 方法 对 每 个 员工 进行 培训 ， 并 且 最 关键 的 是 ， 建 立 跟 进 系 统 ， 以 便 能 够 
确保 每 个 人 都 遵守 那 种 方法 ， 就 像 锡 拉 丘 兹 (ESCO) 涡轮 科技 所 做 的 那样 
( 见 第 1 章 )。 一旦 用 那 种 方法 培训 了 每 个 员工 ， 激 发 了 他 们 遵循 这 些 教导 的 
积极 性 ， 那 么 ， 就 会 有 一 个 分 析 稳 定 表现 的 基线 ， 从 而 得 以 寻找 改善 机 会 ， 如 
果 能 证 明 该 方法 是 可 持续 的 ， 那 么 就 把 它 作 为 标准 记录 下 来 。 

在 这 个 过 程 中 用 到 的 三 个 TWI 技能 ， 驱 使 我 们 朝 着 标准 作业 的 最 终 目 标 
前 进 。 工 作 关 系 推动 了 执行 工作 的 员工 间 的 必要 合作 ， 使 他 们 乐意 并 积极 地 听 
从 给 予 他 们 的 教导 。 工 作 教导 进一步 涉及 需要 教导 的 具体 工作 ， 把 工作 先进 行 
分 解 ， 确 定 我 们 所 知 的 关于 如 何 执行 工作 的 “最 佳 方法 ”， 以 便 员 工 可 以 很 快 
地 学 会 它 ， 并 正确 、 安 全 、 负 责 尽 职 地 完成 工作 。 最 后 ， 运 用 工作 改善 ， 对 当 
前 的 最 佳 方法 进行 改善 ， 这 样 一 来 ， 每 天 都 可 以 发 现 改 善 机 会 ， 最 终 会 形成 朝 
方法 ， 并 运用 工作 教导 技能 ， 再 教 给 操作 员 。 一 旦 过 程 稳 定 下 来 ， 在 操作 员 和 
各 班组 之 间 有 了 一 致 的 工作 绩效 ， 就 能 继续 进行 其 他 三 个 M， 即 机 器 、 物 料 和 
方法 ， 并 按 要 求 写 下 我 们 的 标准 作业 文件 。 











4.1.2 标准 作业 和 持续 改进 


当 沿 着 标准 作业 的 道路 前 进 时 ， 牢 记 今 井 正 明 (Masaaki Imai) 的 忠告 是 
明智 的 ， 他 提醒 我 们 ， 完 成 最 初 的 工作 后 ， 旅 程 并 没有 结束 : 



































在 现实 中 , 不 可 能 有 类 似 静 态 常数 这 样 的 东西 ， 所 有 的 系统 一 旦 被 建立 :; 
; 起 来 ,注定 都 会 变 坏 。 著名 的 帕 金 森 定律 之 一 是 ， 一 个 组 织 一 旦 建立 了 体 
; 系 架构 ， 就 开始 衰退 ， 换 句 话说 ， 即 使 是 为 了 维持 现状 ， 都 必须 持续 地 对 工 
; 作 进 行 改善 9 。 
































































































































G@ Masaaki Imai, 《改善 : 日 本 在 竞争 中 胜利 的 关键 》， 麦 格 劳 - 希 尔 教育 出 版 集团 ， 纽约，1986 
年 ，P25。 
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类 似 价值 流 图 的 改善 活动 ， 以 及 那些 更 专注 于 过 程 改善 的 持续 改善 活动 也 
许 会 创造 出 更 好 的 方法 ， 当 然 ， 无 论 做 的 是 什么 改善 ， 除 非 那个 方法 把 工作 进 
行 了 标准 化 ， 否 则 没有 办 法 确保 你 到 底 是 真正 改善 了 操作 ， 还 是 只 改变 了 特定 
员工 那 一 时 刻 完成 工作 的 方法 。 于 是 ， 即 使 我 们 进行 了 有 组 织 的 改善 活动 ， 改 
善 还 是 会 开始 衰退 ， 除 非 你 不 断 地 努力 ， 去 保持 绩效 的 新 水 平 ， 图 4-1 所 示 的 
锯齿 形 改 善 曲线 就 说 明了 这 一 点 。 


















活动 3 
__ -标准 应 该 是 什么 ?_. 


活动 2 


产量 


事情 回 到 改变 
和 _ 之 前 的 状态 





标准 化 作业 








时 间 
图 4-1 锯齿 形 改善 曲线 


我 们 完整 地 转 了 一 圈 ， 然 后 ， 回 到 最 初 的 鸡 和 重 的 窘境 : 哪个 先 做 ?标准 
作业 还 是 改善 ? 到 目前 为 止 有 一 点 应 该 是 清楚 的 ， 如 果 没 有 一 个 稳定 的 过 程 ， 
让 所 有 班组 的 操作 者 都 能 以 同样 的 方式 完成 工作 ， 那 么 ， 将 很 难 对 任何 的 改善 
工作 进行 分 析 ， 进 而 维持 我 们 所 发 现 的 改善 。 经 常 进行 工作 关系 和 工作 教导 的 
实践 ， 将 有 助 于 打 好 基础 ， 在 使 用 其 他 精益 工具 时 ， 它 们 就 能 够 发 挥 最 佳作 
用 。 此 外 ， 当 在 类 似 于 持续 改善 这 样 的 活动 中 实施 精益 时 ，JR 和 并 将 能 够 使 
我 们 保持 这 些 活动 中 达到 的 更 高 水 平 的 绩效 。 工 作 改 善 则 会 进一步 协助 我 们 ， 
继续 发 现 改善 机 会 ， 而 不 需要 等 待 下 一 个 精益 活动 ( 见 图 4-2)。 

本 书 中 的 所 有 案例 研究 ， 都 把 TWI 的 运用 描述 为 实现 标准 作业 的 驱动 器 ， 
这 并 不 奇怪 ， 因 为 正如 我 们 所 指出 的 那样 ， 标 准 工作 的 建立 和 维持 ， 是 精益 成 
功 的 基础 。 这 些 案例 研究 中 所 讲述 的 是 : 我 们 目前 教导 员工 如 何 执 行 工 作 的 方 
式 ， 通常 不 能 够 让 操作 员 遵 循 设 立 的 标准 来 完成 工作 ， 而 是 产生 一 些 成 对 互助 
训练 法 的 变异 ， 附 加 一 些 花 哨 的 东西 。 一 些 公 司 可 能 甚至 部 署 了 一 个 培训 培训 
者 项 目 ， 其 中 还 包括 向 培训 者 讲授 一 些 理论 概念 ， 比 如 和 的 不 同类 型 以 及 他 们 
如 何 学 习 : 听 沉 型 、 视 觉 型 、 经 验 型 等 。 但 即使 是 在 这 样 的 组 织 中 ， 如 果 发 现 
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中 : 
. TWI 开 发 了 未 
新 标准 2 充分 利用 的 员 
工 的 生产 潜力 
一 稳定 的 过 程 - 呆 
积极 的 环境 JR | 
| 
标准 化 作业 
且 闻 





4-2 ”使 用 精益 ATWI 后 的 改善 曲线 





员工 用 不 同方 式 进行 工作 时 ， 听 到 的 典型 回答 是 : “我 的 指导 者 就 是 教 我 这 样 
做 的 。 

通过 告知 、 示 范 和 说 明 操作 ， 工 作 教导 的 四 步 法 实际 上 把 这 些 见解 都 整合 
到 了 员工 如 何 学 习 中 ， 它 还 给 出 了 我 们 为 什么 那样 做 的 理由 ， 从 而 保证 学 员 能 
够 充分 理解 。 此 外 ， 因 为 在 培训 之 前 ， 我 们 花 时 间 把 工作 进行 了 分 解 ， 把 步骤 
写 在 纸 上 ， 这 样 我 们 就 可 以 确保 每 次 教导 工作 时 ,不管 由 谁 来 教导 ， 它 的 示范 
和 讲解 都 是 一 致 的 。TWI 提供 的 是 一 种 教 的 方法 ， 而 不 是 向 主管 传授 员工 如 何 
学 习 的 理论 ， 因 此 ， 每 一 次 培训 时 ， 不 管 是 由 谁 来 培训 ， 结 果 都 是 一 样 的 ， 它 
易于 理解 ， 对 任何 工作 都 能 够 发 挥 作 用 。 

开 方 法 是 一 个 对 工作 进行 培训 的 简单 易学 的 、 直 接 的 方法 ， 它 与 共和 JM 
结合 使 用 ， 促 使 员工 积极 地 遵循 设立 的 标准 来 执行 工作 ， 进 而 ， 通 过 TWI 技 
能 的 日 常 运用 所 创造 的 过 程 稳定 性 ， 将 会 营造 一 种 环境 ， 在 这 种 环境 中 ， 所 有 
的 精益 活动 都 会 繁荣 发 展 。 这 就 是 丰田 在 发 展 自己 的 TPS 方法 时 发 生 的 情况 ， 
也 是 当今 无 数 努 力 创造 成 功 的 精益 体验 的 公司 的 情况 。 






































4.1.3 标准 作业 程序 (SOP) 和 工作 教导 分 解 表 (JIB) 的 对 比 


如 果 组 织 成 立 不 久 或 者 规模 比较 小 ， 可 能 没有 任何 有 关 工 作 程序 的 现存 文 
件 ， 那 么 建立 标准 作业 的 过 程 就 可 以 从 头 开始 ， 在 这 种 情况 下 ， 公 司 通常 会 愿 
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意 实施 ， 因 为 这 能 给 他 们 带 来 工作 的 额外 效益 ， 也 许 这 是 第 一 次 要 把 他 们 的 
工作 以 开 分 解 表 的 形式 记录 下 来 并 存档 ， 这 比 什么 都 没有 要 好 。 为 了 保证 不 
管 由 谁 来 做 ， 什 么 时 候 做 ， 都 能 够 以 相同 的 方式 来 执行 工作 ， 我 们 必须 建立 统 
一 的 模式 ， 在 教导 和 审核 工作 的 时 候 ， 就 可 以 依靠 和 使 用 这 个 书面 记录 。 

事实 上 ， 很 多 公司 已 经 为 了 各 种 各 样 的 需求 而 经 历 了 创建 SOP 这 一 过 程 ， 
包括 为 了 符合 国际 标准 化 组 织 的 标准 (ISO) 或 者 完成 审计 要 求 。 由 于 这 些 重 
要 的 原因 ， 他 们 必须 在 保证 质量 和 安全 的 条 件 下 ， 完 整 记 录 完 成 工作 的 正确 方 
法 。SOP 一 般 由 工程 师 或 者 其 他 要 求 这 个 工厂 依照 他 们 设计 的 方法 来 生产 产品 
的 技术 人 员 编 写 ， 出 于 这 个 目的 ， 这 些 SOP 的 编写 人 员 ， 可 能 不 是 在 工厂 里 
工作 的 ， 或 者 即使 他 们 在 三 里 工作 ， 但 也 不 会 定期 去 生产 车 间 ， 但 他 们 却 试 图 
把 工作 中 需要 了 解 的 内 容 或 者 要 做 的 每 一 件 事情 都 要 编写 进去 。 

这 些 详细 的 文档 包含 了 丰富 的 重要 信息 ， 指 导 者 在 教导 操作 员工 作 之 前 仔 
细 和 研究 这 些 文档 的 做 法 是 明智 的 。 如 果 主 管 想 要 缩短 教导 过 程 ， 就 直接 把 SOP 
交 给 学 习 者 ， 请 他 们 依照 上 面 描述 内 容 进 行 操 作 ， 这 样子 很 容易 使 工作 出 错 ， 
归根 结 底 ， 这 都 是 因为 ， 他 们 认为 这 些 文件 就 是 作业 指导 书 。 

在 一 家 严格 遵守 食品 和 药品 监督 管理 局 (FDA) 审计 的 医疗 产品 制造 商 那 
里 , 我们 见 到 了 一 份 典型 的 SOP。 它 共有 4 页 ， 格 式 为 单 倍 行距 ，10 磅 字体 ， 
各 段落 仔细 编号 : 第 2 节 ,， 第 2.3 段 ， 条 款 2.3.1， 条 款 2.3.2 等 。 然 后 ,在 
最 后 一 页 的 底部 有 一 个 操作 员 的 签名 栏 ， 以 确认 他 /她 已 经 仔细 阅读 这 些 指导 
书 ， 并 且 充 分 理解 如 何 执行 这 项 工作 。 他 们 说 ， 这 是 为 了 证 明 ， 员 工 已 经 受过 
培训 了 ， 给 我 们 这 份 文件 的 工程 师 刚 到 这 家 公司 不 入， 她 说 道 ， 即 使 是 她 ， 在 
读 完 这 些 文件 之 后 ， 也 还 是 难以 理解 应 该 如 何 执行 这 项 工作 。 

工作 教导 分 解 (JIB) 发 挥 着 不 同 于 SOP 的 独立 而 显著 的 作用 ， 它 并 不 包 
括 工作 中 发 生 的 每 一 件 事 ， 从 这 个 意义 上 来 讲 ， 它 不 是 一 份 工 作 的 书面 描述 ， 
而 是 用 一 种 具体 的 方法 所 记录 的 笔记 ， 用 于 帮助 指导 者 理 清 操 作 思 路 ， 以 便于 
在 教导 的 时 候 ， 不 会 混 消 或 遗漏 所 学 工作 的 关键 。 最 重要 的 是 ， 工 作 教 导 分 解 
表 经 党 与 工作 教导 的 四 步 法 结合 使 用 , 在 工 的 第 二 步 中 ,我 们 讲解 、 演 示 、 
说 明 工 作 中 的 重要 步骤， 即 在 分 解 表 中 所 概述 的 内 容 ， 然 后 ， 一 直 遵 从 分 解 表 
来 执行 工作 ， 同 时 再 次 强调 关键 点 ， 并 且 还 要 再 次 给 出 这 些 关键 点 的 理由 。 当 
学 习 者 在 听 这 些 教导 的 同时 ， 也 在 观察 正在 执行 的 工作 ， 他 们 所 听 到 的 和 所 看 
到 的 全 部 内 容 ， 共 同 构成 了 教导 的 全 貌 。 

比如 说 ,假设 你 要 更 换 钢 锯 的 锯条 ， 你 不 需要 告诉 学 习 者 要 “ 拿 着 蝶 形 
螺母 ”或 者 “ 调 低 蝶 形 螺母 "， 他 们 会 观察 你 的 做 法 ， 在 你 演示 操作 的 同时 ， 
你 只 需 说 ,“ 调 整 锯条 的 张力 ”"， 这 才 是 理解 这 一 部 分 工作 最 重要 的 事情 。 
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开 方 法 真正 的 技巧 在 于 分 解 工作 ， 这 样 就 不 会 给 学 习 者 过 量 的 信息 ， 以 至 
于 他 们 不 能 同时 接受 。 学 习 就 像 吃 东 西 ， 如 果 你 试图 把 整个 汉堡 一 下 子 都 塞 进 
嘴巴 里 并 吞 下 去 ， 那 么 你 就 会 嘻 着 。 当 试图 通过 告知 员工 自己 所 知 的 有 关 工 作 
的 大 量 信 息 ， 或 者 给 他 们 一 份 很 长 很 详细 的 SOP 让 他 们 阅读 并 理解 ， 从 而 教 
导 他 们 如 何 执行 工作 时 ， 我 们 就 是 在 做 类 似 的 事情 ， 最 终 会 导致 他 们 感到 迷惑 
(也 就 是 ， 他 们 嘻 着 了 ) ， 然 后 ， 他 们 又 必须 继续 靠 自 己 来 学 会 工作 ， 在 大 多 
数 情 况 下 ， 通 过 试验 和 错误 来 进行 学 习 。 

一 方面 ， 在 分 解 工作 的 时 候 ， 我 们 也 在 寻找 向 学 习 者 解释 清楚 有 关 工 作 的 
适量 信息 ， 以 便 他 们 能 又 快 又 正确 地 执行 工作 ， 由 于 他 们 在 学 习 工 作 的 同时 也 在 
观察 工作 ， 口 尖 教 导 只 限于 那些 本 来 可 能 会 被 忽略 的 关键 方面 。 所 以 ， 你 不 能 仅 
仅 靠 阅读 工分 解 表 就 能 理解 怎么 去 工作 ， 这 就 是 为 什么 当 一 个 外 部 审计 员 需 要 
阅读 SOP 来 保证 工作 程序 的 完整 性 时 ， 工 分 解 表 不 能 担当 SOP 的 替代 品 。 

另 一 方面 , 开 分 解 表 中 经 常 有 一 些 相对 应 的 SOP 里 所 没有 的 信息 ， 这 些 
通常 是 完成 工作 的 诀窍 和 技巧 的 关键 点 。 当 工程 师 上 过 TWI 的 课程 ， 学 会 可 
之 后 ， 他 们 会 告诉 我 们 ， 在 编写 SOP 的 时 候 他 们 漏 掉 了 一 些 关键 点 ， 因 为 他 
们 只 关注 完成 操作 的 流程 ， 却 从 没 想 过 完成 工作 所 需要 的 技术 或 技能 。 换 句 话 
说 ， 他 们 记录 了 这 工作 “要 做 什么 ” ， 却 忘 了 考虑 “怎么 去 做 ”。 实 际 上 ， 操 
作 员 如 何 执行 工作 ， 都 是 由 他 们 自己 决定 的 ， 这 就 能 够 充分 解释 ， 虽 然 我 们 强 
调 要 有 SOP 以 便 建 立 标 准 作 业 ， 但 在 如 何 完成 工作 上 仍然 有 很 多 不 同方 法 的 
原因 ， 因 为 完成 工作 用 到 的 技术 都 不 一 样 ， 每 个 操作 员 和 培训 操作 员 的 人 都 有 
他 /她 执行 工作 的 方式 。 如 果 不 把 这 些 工作 关键 点 列 入 工作 教导 中 ， 那 么 我 们 
将 永远 不 可 能 实现 标准 作业 。 

此 外 ，SOP 为 了 保证 它 的 完整 性 ， 往 往 要 包含 所 有 操作 。 但 是 ， 通 过 更 进 
一 步 的 观察 ， 我 们 通常 会 发 现 工 作 是 由 许多 部 分 组 成 的 。 比 如 说 ， 你 可 以 有 一 
份 驾 驶 汽车 的 SOP， 但 是 事实 上 ， 轰 驶 车 辆 还 需要 很 多 个 人 技能 ， 包 括 把 握 方 
向 、 刹 车 、 转 弯 、 过 通道 、 停 车 等 。 好 的 指导 者 一 次 只 教 一 个 技能 ， 当 学 员 掌 
握 之 后 ， 他 们 就 能 综合 运用 这 些 技 能 ， 熟 练 地 完成 整个 操作 。 所 以 对 于 任何 一 
个 SOP 来 说 ， 可 能 都 会 有 好 几 个 工作 教导 分 解 表 ， 将 工作 分 解 为 教导 单元 或 
者 可 教 元 素 ， 这 个 理念 是 主管 在 学 习 开 时 得 到 的 最 大 见解 之 一 。 他 们 来 到 课 
党 时 ， 会 认为 他 们 的 工作 太 多 并 旦 太 复 杂 了 ， 不 可 能 用 简单 的 四 步 法 来 进行 教 
导 ， 但 后 来 他 们 认识 到 ， 这 种 教学 方法 正 是 他 们 曾经 一 直 忽视 的 东西 。 

总 的 来 说 ， 当 我 们 尝试 使 用 SOP 来 培训 时 ， 它 们 并 没有 起 到 作用 ， 但 是 
同时 ， 也 不 能 用 开 分 解 表 来 代替 SOP。 很 多 从 开 起 步 的 公司 都 对 开 分 解 表 的 
形式 很 有 兴趣 ， 以 至 于 他 们 想 抛弃 不 实用 的 SOP 而 单独 使 用 JIB ， 因 为 SOP 太 
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一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 











难 理解 ， 几 乎 没有 人 在 使 用 它 。 但 是 当 JIB 成 为 工作 的 唯一 书面 记录 时 ， 就 会 
产生 给 它 加 上 很 多 信息 的 诱惑 ， 又 会 导致 它们 在 教导 上 的 使 用 产生 不 便 ， 这 就 
是 在 奥 伯 尼 国 际 公司 发 生 的 事情 〈 见 第 6 章 ) ， 结 果 是 他 们 最 初 的 开 实 施 项 目 
搁浅 了 ， 没 有 达到 所 需 的 效果 。 最 后 的 结论 是 ， 两 种 文件 我 们 都 需要 ， 因 为 它 
们 服务 于 不 同 的 目的 。 表 4-1 总 结 了 SOP 和 JIB 的 不 同 点 。 

表 4-1 SOP 和 JIB 的 对 比 

































































标准 作业 程序 工作 教导 分 解 表 

。 一 般 由 工程 师 或 其 他 技术 人 员 编 写 。 在 操作 员 的 帮助 下 由 主管 编写 

。 需要 知道 有 关 工作 的 所 有 事情 。 不 包含 工作 的 每 一 件 事 情 

。 除 培训 外 还 用 于 其 他 目的 。 经常 与 用 的 四 步 法 一 起 使 用 

。 在 编写 JIB 之 前 应 该 研究 它 。 对 于 任何 一 个 SOP 可 能 都 会 有 几 个 JIB 

















4.1.4 管理 工作 分 解 表 


下 一 个 出 现 的 大 问题 ， 通 党 也 是 有 争议 的 一 个 问题 是 ， 为 了 确保 适当 的 使 
用 ， 该 如 何 参 照 SOP 来 处 理 开 分 解 表 ， 这 通常 受 限 于 修订 规则 和 存档 要 求 。 
大 多 数 生产 员工 已 经 被 他 们 必须 管理 的 大 量 文书 工作 所 淹没 ,培训 师 认为 J 
分 解 不 应 该 被 见长 的 变革 要 求 所 限制 ， 在 对 拥有 不 同 背 景 和 技能 水 平 的 员工 进 
行 培训 时 ， 这 些 要 求 会 限制 它们 的 灵活 性 。 质 量 管理 人 员 可 能 会 抵制 发 布 标准 
的 另 一 个 版 本 ， 因 为 他 们 担心 那 可 能 会 与 他 们 的 书面 标准 相 矛 盾 或 者 产生 变 
动 。 此 外 ， 如 果 不 能 像 SOP 那样 管理 工作 分 解 表 ， 他 们 可 能 还 会 遇 到 一 样 的 
问题 ， 比 如 说 ， 到 处 都 是 过 时 的 版 本 ， 还 按照 这 些 版 本 教导 操作 员 。 

这 里 要 记 住 的 关键 一 点 是 ， 工 作 的 工分 解 并 不 是 SOP 所 描述 的 工作 改善 
的 不 同 版 本 。 就 像 我 们 的 好 同事 ， 来自 TMAC， 得 克 院 斯 MEP 的 Mark Ses- 
sumes， 说 的 那样 :“ 标 准 作业 不 是 一 纸 空 文 ， 它 是 在 车 间 的 行为 。 换 句 话说 ， 
SOP 本 身 不 是 标准 ，SOP 描述 了 用 标准 方式 执行 的 一 个 过 程 ， 同 样 ， 工 分解 描 
述 的 也 是 完成 这 项 工作 的 标准 方法 ， 只 是 从 一 个 不 同 的 角度 来 看 待 。 就 像 看 同 
一 间 房 子 的 两 张 图 样 ， 一 张 可 能 是 从 外 部 看 房子 的 等 距 三 维 透视 图 ， 而 男 一 张 
可 能 是 从 三 个 角度 (正面 、 侧 面 和 顶部 ) 观察 的 示意 图 但是， 两 张 图 样 显 
示 的 都 是 同一 间 房 子 。 同 理 ， 有 男 一 个 工作 的 书面 描述 并 不 意味 着 我 们 有 男 一 
个 标准 ， 两 个 文件 描述 的 都 是 执行 工作 的 同一 个 标准 过 程 。 

每 个 公司 都 要 根据 它 运 行 的 复杂 性 和 对 文件 管理 的 需求 ， 从 而 决定 它 将 如 
何 管理 自己 的 分 解 表 。 一 方面 ， 你 不 想 要 它 变 得 太 有 呆板 ， 因 为 这 些 现存 文件 要 
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满足 各 种 各 样 不 同 的 且 一 直 不 断 变 化 的 工作 场所 的 需求 一 一 没有 两 个 一 样 的 学 
习 者 。 男 一 方面 ， 因 为 毕 竞 我 们 的 目标 是 标准 作业 ， 我 们 需要 一 定 程 度 的 控制 
来 确保 向 每 个 学 习 工 作 的 人 提供 相同 的 培训 ， 且 能 用 固定 方法 来 完成 工作 。 我 
们 所 见 过 的 管理 工分 解 表 的 最 佳 方式 之 一 ， 是 把 它们 作为 SOP 的 附件 或 附录 
来 管理 ， 这 样 就 能 与 SOP 一 样 进行 管理 了 。 如 果 SOP 发 生 了 变动 ， 那 么 教导 
的 方法 也 必须 一 起 更 新 ， 来 反映 这 些 变 化 。 ( 见 第 8 音 ， 一 家 有 严格 的 文件 管 
控 办 法 的 公司 ， 怎 样 把 JIB 整合 到 它 的 质量 体系 中 的 精彩 评论 。) 

一 旦 操作 员 通 过 正确 的 教导 学 会 并 掌握 了 一 项 工作 ， 那 么 在 产生 疑问 或 发 
生 问 题 时 ， 他 /她 就 可 以 把 SOP 作为 一 个 参考 。 但 是 良好 教导 的 需要 往往 先 出 
现 ， 你 不 应 该 在 工作 的 时 候 才 阅读 SOP， 就 好 像 你 应 该 在 看 过 汽车 的 使 用 手册 
后 才 在 高 速 公 路 上 开车 一 样 ， 如 果 你 有 问题 或 担心 ， 比 如 说 警示 灯亮 了 或 者 汽 
车 有 噪声 或 者 振动 ， 你 就 可 以 靠边 停车 ， 查 阅 手册 。 但 是 在 驾驶 时 ， 你 的 注意 
力 必须 全 部 集中 到 手头 任务 上 一 一 为 了 到 达 你 的 目的 地 而 安全 驾驶 汽车 ， 如 果 
没有 良好 的 培训 ,你 也 许 每 隔 十 分 钟 就 得 靠边 停车 来 查看 一 下 教导 ， 永 远 不 会 
在 合理 的 时 间 内 到 达 你 要 去 的 地 方 。 

















”4.2 持续 改进 


当 Masaaki Imai 把 日 本 的 持续 改善 观念 教 给 西方 人 ， 试 图 向 日 本 和 西方 经 
理解 释 他 们 在 处 理工 作 上 的 不 同 点 时 ， 他 发 现 了 一 个 问题 : “虽然 大 部 分 的 新 
思想 和 技术 来 自 西方 以 及 一 些 最 先进 的 工厂 、 研 究 所 ， 但 自从 20 世纪 50 年 代 
以 来 ， 这 么 多 公司 几乎 都 没有 发 生变 化 ,我 们 该 如 何 解 释 这 一 事实 ?” 

Imai 在 参考 关于 静态 系统 的 自然 退化 的 由 金森 法 则 时 ， 自 己 解释 了 这 一 
点 。 美 国 汽车 行业 的 显著 事实 表明 ， 行 业 领 导 者 没有 做 出 足够 的 努力 来 维持 现 
状 ， 更 不 用 说 做 出 改善 来 回应 日 本 汽车 制造 商 在 20 世纪 70 年 代 带 来 的 冲击 
了 ， 自 从 20 世纪 90 年 代 以 来 ， 精 益生 产 的 显著 发 展 也 无 法 阻止 该 行业 在 2008 
年 的 崩溃 。 基 于 在 全 世界 的 工厂 中 学 到 的 东西 ， 我 们 不 禁 想 到 TWI 也 许 能 
帮助 美国 汽车 行业 解决 它 所 面临 的 人 力 资源 问题 ， 在 努力 加 速 精益 生产 的 转型 
方面 亦 是 如 此 。 














G@ Masaaki Imai, 《现场 改善 : 一 种 常识 、 低 成 本 的 管理 方法 )， 麦 格 劳 - 希 尔 教育 出 版 集团 ， 纽 
约 ，1997 年 ，P2。 
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4.2.1 TWI 在 持续 改善 过 程 中 的 作用 





Bob 第 一 次 认识 到 TWI 的 存在 ， 是 在 Masaaki Imai 的 书籍 《改善 》 中 一 段 
看 似 脱 离 上 下 文 的 注释 中 :“ 鲜 为 人 知 的 是 ， 这 个 建议 体系 是 差不多 同时 与 
Deming 和 朱 兰 (Juran) 同时 ] 通过 TWI 和 美国 空军 引进 日 本 的 ”中 直到 几 年 
后 ，Imai 出 版 了 《现场 改善 );， 他 才 认 可 了 TWI 的 工作 改善 在 日 本 持续 改善 的 
发 展 中 所 发 挥 的 作用 。 从 我 们 的 角度 来 看 ， 这 本 后 来 发 表 的 书籍 ， 其 真正 价值 
在 于 确定 了 主管 在 现场 的 角色 ， 以 及 TWI 在 这 个 角色 演变 过 程 中 的 影响 。 









































见 场 主 管 经 常 不 能 确切 地 知道 目 己 的 了 
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。 他 们 从 事 像 消防 、 清 点 人 
数 以 及 实现 生产 指标 这 样 的 活动 ， 却 不 关心 质量 。 有 时 候 他 们 甚至 没有 记 
住 日 常 的 生产 指标 ， 只 是 努力 让 过 程 处 于 控制 之 下 并 尽 可 能 多 地 生产 产 
品 一 偶尔 会 因为 机 器 停机 、 旷 工 或 者 质量 问题 引起 中 电 。 如 果 管 理 层 没 
清楚 地 解释 如 何在 现场 进行 管理 ,没有 准确 说 明 主管 的 角色 和 职责 ， 那么 


; 这 种 情况 就 会 发 生 2 。 




















































































































tt 




































































































































































































































































这 就 是 吉田 修一 (Shuichi Yoshida) 在 1970 年 被 提升 为 部 门 经 理 时 日 产 汽 
车 装配 三 的 情况 。 随 后 ，Yoshida 取得 了 教导 玫 、JR 和 JM 课程 的 执照 ， 成 功 
地 对 不 熟练 的 员工 实施 培训 ， 以 满足 美国 汽车 行业 快速 增长 的 需求 ， 这 与 第 二 
次 世界 大 战 时 期 很 相似 。Yoshida 一 直 坚 持 运用 TWI 准则 : “每 个 课程 包含 一 
周 两 小 时 的 讲座 和 实践 环节 ， 在 每 次 讲座 后 ， 参 与 者 回 到 现场 ， 把 他 们 刚刚 学 
到 的 东西 付 诸 实 践 。” 在 Yoshida 看 来 ， 按 照 他 为 日 产 公 司 定义 的 主管 任务 ， 
主管 应 该 通过 培训 ， 表 现 得 更 像 导 师 ， 并 且 能 照顾 好 自己 负责 的 员工 。 那 些 任 
务 罗列 如 下 ， 同 时 ， 我 们 在 括号 中 增加 了 我 们 认为 Yoshida 在 定义 这 些 任务 时 
对 他 产生 影响 的 J 项 目 : 

上 准备 工作 标准 〈JT) 。 

日 提供 培训 ， 确 保 操 作 员 根据 标准 完成 他 们 的 工作 〈JT) 。 

9 通过 改善 标准 来 改善 现状 (JM ) 。 

a 注意 到 异常 就 立即 处 理 ， 以 保持 过 程 处 于 控制 之 下 〈JM) 。 


























”Masaaki Imai, 《改善 : 日 本 竞争 成 功 的 关键 》， 麦 格 劳 - 希 尔 教育 出 版 集团 ， 纽 约 ，1997，P112 。 
外 Imai,《 现 场 改善 》，P105 。 
四 同上 ，P113。 
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TWI 是 精益 战略 的 组 成 部 分 : 标准 作业 、 持 续 改 进 、 尊 
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创造 良好 的 工作 环境 (JR)。 
! 在 现场 处 理 异常 (JR)。 


图 














4.2.2 为 什么 持续 改善 如 此 困难 





在 英语 中 ， 把 kaizen 称 为 持续 改善 ， 它 的 关键 是 持续 不 断 ， 这 似乎 是 理 所 
当然 的 ， 但 是 在 无 数 次 尝试 建立 精益 文化 的 公司 中 ， 我 们 发 现 ， 持 续 改善 并 不 
持续 ， 它 可 能 是 一 阵 一 阵 进 行 的 ， 不 能 说 它 已 经 成 为 公司 员工 日 常 工作 方式 的 
一 部 分 ， 造 成 这 种 情况 的 原因 有 多 种 : 

a 员工 抗拒 变革 ， 这 种 思维 方式 将 引起 他 们 倒退 和 放弃 改善 。 
日 通 常 员 工会 依赖 其 他 人 进行 改善 。 

即使 员工 想 要 改善 ， 他 们 也 不 具备 改善 技能 。 

目 即 使 是 做 一 些小 的 变革 ， 公 司 也 会 依赖 于 事先 安排 的 活动 。 

在 “实现 指标 ”之 后 ， 主 管 和 操作 员 就 结束 了 改善 。 

贯 窥 所 有 TWI 模块 的 理念 消除 了 这 些 借口 ， 让 我 们 逐条 来 看 。 

在 本 章节 前 面部 分 ， 我们 讨论 过 ， 三 种 TWI 技能 的 结合 是 如 何在 实施 改善 
后 帮助 防止 后 退 的 。 员 工 抵抗 变革 的 事实 是 导致 精益 活动 无 效 和 停 沾 的 一 股 强大 
力量 ,，JR 模块 直接 解决 了 员工 “倾向 于 怀疑 是 否 有 必要 改变 自己 已 经 习惯 的 事 
情 ” 的 问题 ， 在 精益 的 时 代 里 ， 这 不 是 一 个 新 现象 ， 早 在 1944 年 6 月 写 下 这 些 
话 的 时 候 ， 员 工 也 是 拒绝 变革 的 。 所 以 ，JR 教导 我 们 ， 作 为 主管 ， 我 们 必须 为 
车 间 的 变革 准备 好 方法 ， 并 使 用 其 中 一 个 JR 的 基本 原则 来 获得 良好 关系 一 一 提 
前 告诉 员工 将 会 对 他 们 产生 影响 的 变革 一 一 为 了 防止 由 于 变革 而 产生 的 问题 。 

这 个 基本 原则 的 实施 要 点 是 ,“ 如 果 可 能 的 话 ， 告 诉 他 们 理由 ”以 及 “与 他 
们 一 起 工作 来 接受 变革 ”。 告 诉 他 们 理由 能 帮助 他 们 理解 变革 的 需要 ， 如 果 有 合 
理 的 理由 ， 即 使 他 们 不 喜欢 ， 大 多 数 人 也 能 在 某 些 事情 上 达成 一 致 。 第 二 点 更 难 
应 用 一 些 ，JR 告诉 我 们 ， 员工 需要 时 间 来 对 变 草 做 出 调整 ， 让 他 们 “拥有 发 言 
权 ”， 并 人 允许 他 们 “发 泄 ”是 接受 过 程 的 一 部 分 ， 澄 清 变革 将 会 对 个 体 造成 的 影 
啊 ， 以 及 解释 他 们 将 会 从 中 获得 的 任何 好 处 ， 这 也 能 有 助 于 减轻 对 于 推翻 规定 的 
习惯 和 惯例 的 如 ′ 惧 。 如 果 主 管 不 理解 这 个 基本 原则 ， 不 愿意 与 他 们 一 起 经 历 变革 
的 过 程 ， 直 接 把 变革 强加 到 员工 身上 ， 那 只 会 增加 员工 的 不 满 和 抵抗 情绪 。 

即使 这 些 公司 已 经 知道 精益 成 功 的 一 个 关键 要 素 是 文化 变革 ， 但 是 在 很 多 
的 精益 实施 中 ， 领 导 技能 仍然 是 被 遗漏 的 一 部 分 ， 会 在 第 7 章 更 具体 地 看 到 这 
一 点 。 这 里 的 要 点 是 TWI 技能 把 人 性 化 增加 到 精益 系列 技能 中 ， 这 样 ， 当 推 
进 改善 时 ， 就 不 会 把 员工 抛 诸 脑 后 。 
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第 二 个 原因 是 人 们 依赖 于 其 他 人 来 实现 改善 ， 这 意味 着 他 们 不 会 觉得 提出 
改善 想法 和 建议 是 他 们 的 职责 。 再 说 一 次 ， 良 好 的 领导 力 就 是 答案 ， 而 且 我 们 
在 JR 中 学 到 “主管 通过 员工 才能 得 到 成 果 ”， 当 主管 试图 自己 做 所 有 事情 时 
或 者 把 责任 推 色 给 其 他 人 时 ， 他 们 就 不 可 能 让 员工 参与 进来 ， 也 不 可 能 “ 充 
分 利用 每 个 人 的 能 力 ”， 这 是 JR 用 于 建立 良好 关系 的 另 一 个 基本 原则 。 在 JM 
课程 中 ， 我 们 在 首次 演示 中 看 到 ， 主 管 如 何 和 操作 员 一 起 工作 ， 在 制定 最 后 改 
善 方案 时 采纳 员工 的 建议 ，TWI 方法 教导 主管 与 员工 通力 合作 ， 这 意味 着 在 改 
善 的 过 程 中 ， 利 用 他 们 天 生 的 能 力 ， 并 且 使 他 们 能 够 始终 积极 参与 改善 过 程 。 

接 下 来 的 一 点 是 我 们 所 发 现 的 更 加 常见 的 情况 一 一 员工 想 要 参与 ,但 是 因 
为 没有 提出 改善 建议 的 技能 而 受挫 。 我 们 可 能 会 询问 员工 的 想法 ， 甚 至 在 那儿 
放置 一 个 意见 箱 ， 但 在 最 初 的 一 些 抱怨 后 ， 意 见 箱 就 一 直 空 着 了 。 如 果 不 向 他 
们 提供 产生 创意 的 方法 ， 那 么 ， 不 管 他 们 有 多 想 ， 或 者 我 们 有 多 努力 去 劝说 他 
们 这 样 做 ， 他 们 也 永远 无 法 提出 自己 的 想法 。 工 作 方法 改善 计划 是 一 个 简单 又 
直接 的 方法 ， 每 个 人 都 可 以 参与 进来 ， 经 常 寻找 并 实施 改善 ， 通 过 遵循 JM 的 
四 步 法 ， 任 何人 都 可 以 提出 改善 的 方法 ， 从 而 完成 他 /她 的 工作 ， 这 也 是 一 个 
可 重复 的 过 程 ， 可 以 反复 使 用 。 

昌 然 ，TWI 项 目 是 针对 一 线 主管 的 ， 但 是 许多 公司 发 现 ，JM 培训 课程 才 
是 他 们 真正 想 要 所 有 员工 接受 并 使 用 的 东西 。 与 开 和 JR 中 “ 教 男 一 人 工作 或 
者 对 于 涉及 另 一 人 的 问题 采取 行动 的 技能 ”不 同 ， 运 用 JM 发 现 工作 中 的 改善 
方法 是 任何 人 都 可 以 使 用 的 ， 包 括 那些 没有 教导 过 别人 的 人 。 即 使 课程 只 是 针 
对 主管 ， 但 是 在 领导 员工 参与 过 程 的 每 一 步 时 ， 这 些 主管 都 要 经 过 培训 ， 运 用 
JM 技能 来 指导 改善 活动 。 正 如 JM 方法 所 说 的 ，“ 和 其 他 人 一 起 提出 你 的 想 
法 ”， 这 意味 着 让 操作 员 参 与 进来 ， 为 了 最 好 地 “把 新 方法 教 给 操作 员 ”， 这 
个 课程 教导 他 们 让 这 些 操 作 员 尽早 参与 到 过 程 中 ,那样 他 们 就 会 加 倍 努 力 地 去 
完成 工作 。 

接着 到 第 四 个 原因 ， 图 4-2 向 我 们 说 明了 应 该 持续 实施 JM， 而 不 是 作为 
一 个 事先 安排 的 活动 。 如 果 公 司 把 员工 的 大 量 时 间 和 精力 都 投入 到 事先 安排 好 
的 精益 活动 中 ， 用 一 致 的 方式 解决 问题 ， 这 一 定 会 有 很 大 的 好 处 。 但 是 ， 正 如 
一 个 诅 丧 的 丰田 管理 人 员 偶 然 间 听 到 的 那样 , “持续 改善 不 是 一 个 活动 ， 而 是 
一 种 生活 方式 ! ”如果 员 工 必须 等 到 事先 安排 才 开始 进行 必要 的 改善 ， 那 么 他 
们 就 无 法 形成 持续 改善 的 思维 ， 也 会 把 解决 问题 视 为 可 以 等 到 有 时 间 再 计划 的 
事情 。JM 的 宗旨 与 几 和 JR 一 样 ， 这 些 技能 应 该 每 天 都 进行 练习 ， 在 第 10 章 
中 ， 会 描述 这 些 技 能 是 如 何 形成 精益 日 常 管理 的 基础 ， 即 主管 们 每 天 都 在 做 的 
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接 下 来 ， 我 们 谈 到 最 后 一 点 原因 ， 一 种 相当 常见 的 思维 方式 : 如 果 过 程 持 
续 不 稳定 ， 那 么 主管 在 “实现 指标 ”之 后 就 会 停止 改善 。 在 开课 程 中 ， 通 过 
回顾 主管 面临 的 所 有 问题 ， 如 妨碍 生产 、 降 低 质 量 和 增加 成 本 等 ， 揭 示 了 这 一 
点 。 这 些 正 是 他 们 为 了 实现 指标 ， 每 天 都 在 四 处 救火 、 削 减 成 本 和 对 其 进行 控 
制 这 些 方面 做 无 止境 的 努力 ， 来 全 力 应 付 的 相同 问题 。 在 合理 的 成 本 下 ， 实 现 
优质 品 生 产 更 明智 的 方法 是 ， 培 养 训练 有 素 的 劳动 力 ， 因 为 可 以 很 容易 看 到 ， 
如 果 员 工 接受 适当 的 培训 ， 那 么 我 们 就 能 解决 或 者 缓解 所 面临 的 大 部 分 问题 。 
一 旦 实施 了 良好 的 培训 ， 作 业 将 变 得 更 加 稳定 并 处 于 控制 之 下 ， 那 么 这 些 问 题 
就 会 消失 或 者 缩小 规模 ， 这 样 我 们 就 有 时 间 来 进行 改善 ， 进 而 ， 就 能 使 作业 在 
更 高 的 完成 水 平 上 变 得 更 加 稳定 。 仅 仅 说 你 没有 时 间 来 改善 是 不 够 的 ， 事 实 
上 ， 考 虑 到 大 多 数 公 司 在 市 场 上 面临 的 激烈 竞争 ， 他 们 不 得 不 做 出 改善 。 
精益 的 真 详 是 让 改善 成 为 一 个 持续 的 过 程 ， 这 不 仅仅 是 偶尔 做 的 一 个 活 
动 ， 更 多 的 是 一 种 生活 方式 。 但 是 正如 我 们 所 看 到 的 ， 这 需要 很 多 软 技术 方面 
的 东西 ， 无 法 简单 地 用 图 形 或 图 表 来 表示 它们 ， 然 后 就 开始 期 竺 它们 发 挥 作 
用 。 在 下 一 章 的 唐 纳 利 定制 生产 的 案例 研究 中 会 看 到 ， 一 个 公司 如 何在 企业 部 
门 处 境 艰难 的 情况 下 使 用 TWI 的 所 有 方法 ,来 改变 它 的 文化 ， 使 产生 改善 创 
意 成 为 一 种 经 常 性 的 工作 方式 。 









































4.2.3 不 要 照搬 日 本 | 





有 趣 的 是 ， 我 们 注意 到 ， 虽 然 日 语 持续 改善 的 单词 ( Kaizen) 几乎 众 所 周 
知 ， 不 仪 运用 于 精益 活动 ， 而 且 也 在 整个 社会 得 到 广泛 使 用 ,但 是 这 个 概念 却 
一 点 也 不 是 日 本 人 的 9。 事实 上 ， 早 在 人 们 认为 日 本 人 是 创新 的 制造 商 之 前 ， 
我 们 就 已 经 在 1943 年 所 写 的 TWI 工作 改善 手册 中 发 现 它 了 。 在 步骤 4 中 ,， 工 
作 改 善 教导 我 们 ,“ 把 方法 运用 到 工作 中 ” ， 它 还 声明 ， 我 们 应 该 “持续 运用 
它 ， 直 到 开发 出 另 一 种 更 好 的 方法 。” 当 主管 着 手 进行 改善 时 ， 会 随身 一 直 携 
带 一 张口 袋 卡 ， 上 面 就 印 有 这 个 训 诚 。 手 册 强 调 ,“ 记 住 总 会 有 更 好 的 方式 ， 
继续 寻找 更 进一步 的 改善 ” 。 在 这 里 有 一 点 十 分 清楚 ， 即 JM 改善 计划 适合 于 
创造 一 系列 持续 且 永 无 止境 的 改善 ， 这 也 是 持续 改善 的 真 详 。 












































加 ”甚至 正 相 反 ， 日 本 文化 非常 倾向 于 传统 ， 变 化 缓慢 。1868 年 ， 由 于 美国 海军 准将 佩 里 的 “ 炮 
舰 外 交 ”， 国 家 被 迫 对 外 开放 ， 而 此 前 ， 不 允许 外 籍 人 士 进入 日 本 , 并且， 日 本 人 离开 本 国 也 
是 非法 的 。 几 个 世纪 以 来 ， 由 于 封建 统治 者 的 统治 ， 使 得 整个 社会 停滞 不 前 。 在 现代 ， 日 本 已 
经 学 会 怎样 质疑 当前 的 方法 ， 接 受 不 断 的 变革 和 改善 。 
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日 本 人 所 完善 的 精益 中 受到 好 评 的 男 一 个 方面 是 提案 体系 的 运用 ， 或 者 日 
语 中 的 Kaizen teian (持续 改善 提案 ) 和 teian seido (提案 体系 ) 。 这 里 可 以 再 
次 看 到 ， 提 案 是 TWI 的 JM 项 目的 组 成 部 分 ， 包括 使 用 前 后 的 效果 对 比 ， 用 于 
展示 所 提 新 提案 的 积极 影响 ， 从 而 有 助 于 提案 的 采纳 。Alan Robinson 在 他 的 书 
籍 《 公 司 创 造 力 》 中 ， 说 明了 起 源 于 美国 的 提案 体系 的 历史 ， 尤 其 是 20 世纪 
早期 美国 俄 效 俄 州 代 顿 市 的 NCR 公司 。 他 说 :“TWI 在 持续 改善 提案 体系 的 发 
展 中 发 挥 了 核心 作用 ， 这 种 动力 来 源 于 TWI 的 JMT 课程 ， 它 成 功 地 传达 了 公 
司 从 员工 那里 获得 的 许多 小 的 改善 创意 的 重要 性 。" 

《创意 书籍 》 中 还 记录 了 这 些 在 第 二 次 世界 大 战 后 传人 日 本 的 项 目 ， 这 是 
se 









































现代 本 模式 的 提案 体系 的 先驱 无 疑 起 源 于 西方 ee TWI, 于 1949 年 
: 国 占领 军 引 进 日 本 ,对 于 扩展 提案 体系 至 全 员 参 与 而 不 仅仅 是 少数 几 个 ; 
。 精英 ， 它 产生 了 很 大 影响 。 工作 改善 是 TWI 的 一 部 分 ， 当 工 长 和 主管 教导 ， 
: 员工 怎样 完成 工作 改善 时 ,他们 将 学 会 怎样 做 出 变革 和 建议 …… 许 多 日 本 公 : 
:、 司 引 渤 提案 体 系 来 继续 实施 始 于 TWI 的 工作 改善 活动 。 } 


























































































































































































































; 注 
: 时 





可 以 看 到 ， 持 续 改 善 的 根源 在 美国 的 历史 之 中 ， 其 中 TWI 是 主要 的 贡献 
者 ， 即 使 自 第 二 次 世界 大 战 结束 后 ,日 本 引入 TWI， 美国 从 日 本 工业 的 经 验 中 
学 到 了 很 多 , 但 是 ， 注 意 到 这 些 基 础 要 素 完全 不 是 日 本 的 ， 而 是 深 深 扎根 于 美 
国 自己 的 文化 中 ， 这 是 很 有 局 发 性 的 。 在 精益 出 现 之 前 ，TWI 就 已 经 存在 了 ， 
而 且 它 对 于 今天 所 知 的 精益 的 形成 产生 了 影响 ， 学 习 和 运用 这 些 基 础 要 素 ， 才 
能 促进 精益 的 运用 ， 取 得 应 用 精益 的 成 功 。 














4.2.4 改善 是 工作 教导 的 一 部 分 


正如 在 上 一 章 结尾 所 讲 的 ， 即 使 在 专注 于 培养 训练 有 素 的 员工 时 ， 开 项 目 
中 也 会 有 支持 持续 改善 工作 的 改善 要 素 ， 换 名 话说 ， 当 我 们 因为 培训 而 分 解 一 
项 工作 ， 并 力求 发 现 一 种 完成 工作 的 最 佳 方法 时 ， 就 会 清除 和 丢弃 所 有 其 他 不 
好 的 方法 ， 通 过 对 员工 执行 工作 的 标准 化 ,不仅 能 消除 工作 中 的 变异 ， 还 能 使 

















”Alan G. Robinson 和 Sam Stem， 团 队 创 造 力 : 创新 和 改善 实际 上 是 怎样 发 生 的 ， 伯 瑞 特 凯 勒 出 
版 公司 ， 圣 弗朗西斯 科 ，1997 。 
龟 “日 本 人 际 关系 协会 ,《 创 意 书 籍 》， 生 产 力 出 版 社 ， 俄 勒 崔 州 ， 波 特 兰 市 ，1988 ，P202 。 
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绩效 达到 一 个 很 高 的 水 平 。 








”4.3 尊重 员工 





每 家 公司 都 喜欢 说 人 力 资源 ， 即 组 织 中 的 雇员 是 最 重要 的 资源 或 资产 。 按 
照 这 个 推论 ， 如 果 满 足 了 这 种 资源 的 需求 ， 公 司 的 工作 将 会 以 一 种 恨 好 的 方式 
得 到 完成 一 一 客户 将 会 很 开心 ， 利 润 也 会 接 中 而 来 ， 这 种 挑战 说 起 来 容易 ， 做 
起 来 难 。 但 是 ， 通 过 和 这 些 重要 资源 中 的 任何 一 个 人 进行 交谈 ， 向 他 们 询问 对 
组 织 及 其 所 受 待遇 的 真实 看 法 ,我们 就 很 容易 发 现 证 据 。 事 实证 明 ， 话 虽 这 人 么 
说 , 但 是 ,在 谈 及 有 多 少 公司 是 真 的 落实 了 这 项 工作 时 ， 规范 才 是 常见 “ 威 
胁 和 怒 吓 ”员工 的 命令 控制 工具 ， 也 就 是 说 ， 员 工 只 需要 服从 命令 ,否则 后 
果 自负 。 

本 书 的 第 三 部 分 ， 将 进入 TWI 项 目的 各 个 方面 ， 直 接 涉 及 使 尊重 员工 成 
为 真正 的 领导 能 力 和 技能 ， 而 不 仅仅 是 一 句 口号 。TWI 和 精益 关系 的 这 个 部 分 
是 广泛 的 、 包 罗 万 象 的 ， 换 名 话说 ， 它 贯穿 于 四 步 法 中 每 一 步 又 的 每 个 方面 。 
正如 我 们 将 在 第 7 间 中 看 到 的 那样 ， 当 日 本 在 第 二 次 世界 大 战 中 彻底 战败 后 ， 
引进 TWI 时，TWI 方 法 的 人 员 要 素 正 是 使 项 目 变 得 对 日 本 有 如 此 吸引 力 的 东 
西 。 第 二 次 世界 大 战 期 间 ， 在 美国 ， 大 多 数 工 人 离开 工作 岗位 去 参战 ， 这 种 工 
作 场 所 的 人 性 哲学 对 增强 其 战 时 生产 能 力 很 有 成 效 ， 当 日 本 开始 向 更 高 生产 率 
和 更 高 质量 前 进 时 ， 也 采纳 了 它们 。 

因为 这 是 一 个 很 大 的 主题 ， 所 以 我 们 将 在 第 7 章 来 讨论 它 。 现 在 ， 这 里 
有 一 个 故事 ， 生 动 地 说 明了 尊重 员工 这 项 困难 的 工作 是 怎样 帮助 公司 获得 成 功 
的 。 丰 田 公司 在 肯塔基 州 的 子 公司 邀请 我 们 去 开展 TWI 培训 ， 它 为 乔治 敦 工 三 
的 丰田 车 型 的 生产 和 其 他 日 本 及 美国 的 自动 化 制造 商 供应 铝 制 和 钢 制 的 轮胎 ， 这 
家 工厂 几乎 拥有 所 有 主要 的 丰田 设施 ， 所 以 若 VIP 客户 想 要 参观 丰田 ， 但 是 乔治 
敦 工 三 又 太 忙 不 能 招待 他 们 时 ， 就 可 以 带 他 们 来 参观 这 个 轮胎 工厂 。 当 我 们 到 达 
那里 时 ， 发 现 了 几 位 在 工厂 建立 初期 就 在 那里 工作 的 员工 ， 他 们 在 刚 和 人 职 时 ， 就 
接受 过 针对 主要 丰田 设施 的 TWI 的 区 培 训 ， 但 是 随 着 时 间 的 流逝 ， 新 的 主管 没 
有 得 到 培训 ， 所 以 他 们 想 要 开发 内 部 人 员 来 传授 开 和 JR。 

在 最 初 的 10h 培训 期 间 ， 其 中 的 一 个 主管 ， 我 们 称 他 为 Jm， 在 课 后 找 过 
Patrick ， 说 他 听 说 有 一 两 个 JR 课程 的 参与 者 将 会 继续 学 习 ， 成 为 这 个 课程 的 
指导 者 ， 他 告诉 Papick， 他 想 成 为 其 中 的 一 个 ， 因 为 他 非常 喜欢 这 个 课程 。 
Patrick 告诉 他 ， 虽 然 公 司 要 求 他 给 予 一 些 推荐 意见 ， 但 这 不 是 他 能 决定 的 。 
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结果 是 ，Jim 被 选中 ,成 了 一 名 培训 师 ， 并 在 几 个 月 后 和 我 们 一 起 参加 了 
锡 拉 丘 兹 的 JR 培训 师 培训 项 目 。 这 是 他 第 一 次 坐 飞 机 ， 他 带 上 了 自己 的 吉他 ， 
在 整个 星期 的 培训 期 间 都 有 这 把 吉他 相伴 。 整 个 星期 ， 他 们 都 在 纽约 五 指 湖区 
的 一 个 美丽 的 训练 基地 中 度 过 ， 当 其 他 参加 者 在 湖 边 喝 酒 ， 享受 他 们 的 空间 时 
光 时 ，Jim 就 在 会 议 厅 练习 他 的 演讲 ， 他 说 ， 必 须 保证 自己 能 准确 记得 ， 他 才 
能 成 功 地 讲授 课程 。 

Jim 告诉 Patrick， 他 多 么 高 兴 能 来 到 这 里 ， 并 且说 他 想 要 成 为 一 名 培训 
师 ， 这 样 他 就 “可 以 为 对 他 那么 好 的 公司 做 些 回 报 ”。 他 告诉 我 们 ， 当 他 刚刚 
加 入 公司 时 ， 是 一 名 叛 道 青年 ， 陷 人 过 很 多 困境 ， 公 司 完 全 可 以 解雇 他 。“ 他 
们 确实 应 该 解雇 我 ， 他 私 底 下 说 道 。 但 是 公司 却 拼命 帮助 他 度 过 了 那 段 时 
间 ， 后 来 ，Jim 成 了 最 佳 操作 工 之 一 ， 后 来 又 被 提升 为 主管 。 

在 最 初 的 几 次 演讲 后 ， 以 及 跟 我 们 分 享 的 反馈 单 中 可 以 看 出 ，Jim 已 经 成 
为 一 名 非常 成 功 的 JR 培训 师 。 参 加 他 的 JR 课程 的 员工 都 说 ， 由 于 他 的 个 人 彰 
景 ， 他 不 但 能 理解 教材 ， 还 能 把 它 运 用 到 肯塔基 州 工厂 的 实际 情况 中 。 公 司 尊 
重 Jim， 和 他 一 起 工作 ， 努 力 培养 他 ， 最 终 使 他 成 为 一 个 忠诚 的 员工 ， 获 得 了 
数 倍 的 回报 ， 现 在 ， 他 已 经 能 运用 自己 的 经 验 ， 去 培训 其 他 主管 ， 用 公司 对 待 
他 的 有 效 方法 来 领导 员工 。 

很 多 管理 人 员 都 喜欢 找 这 样 的 借口 : 日 本 公司 成 功 是 因为 日 本 人 受过 更 好 
的 教育 ， 更 有 积极 性 。 但 是 ， 像 肯塔基 州 、 田 纳西 州 、 俄 玄 俄 州 、 密 西西 比 
州 、 印 第 安 纳 州 、 得 到了 斯 州 这 些 地 方 ， 类 似 的 一 些 公司 都 能 够 培养 出 忠诚 和 
有 奉献 精神 的 劳动 力 ， 从 而 复制 他 们 的 成 功 。 因 此 ， 我 们 可 以 看 到 尊重 员工 的 
原则 是 普遍 和 必要 的 ， 只 有 让 员工 获得 部 分 的 权利 ， 你 才能 依靠 更 多 的 精益 技 
术 来 取得 成 功 。 
































”4.4 TWI/ 精 益 集成 











精益 活动 的 基本 路 径 是 稳定 、 标 准 化 、 维 持 和 持续 改善 。 在 这 一 音节 中 ， 
我 们 说 明了 TWI 项 目 是 如 何 通 过 直接 影响 标准 作业 、 持 续 改善 和 尊重 员工 这 
些 精益 的 核心 理念 ， 帮 助 建立 精益 体系 ， 图 4-3 展示 了 这 个 进程 ， 以 及 TWI 
是 怎样 与 其 他 精益 工具 相 适 应 的 。 正 如 我 们 一 直 所 说 的 那样 ， 在 这 些 精益 工具 
发 展 和 完善 之 前 ，TWI 就 已 经 存在 了 ， 通 过 把 TWI 整合 到 精益 过 程 中 ， 把 遗 
漏 的 环节 放 回 原 处 ， 就 可 以 确保 整个 体系 履行 精益 的 真正 承诺 。 
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4-3 TWIL 精益 集成 
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TWI 倡 导 者 在 唐 纳 利 定制 生产 中 的 作用 


明尼苏达 企业 (EM) 是 一 个 非 营利 经 济 发 展 组 织 ， 接 受 来 自 美国 制 
造 拓展 伙伴 计划 〈MEP) 的 财政 支持 。MEP 是 美国 商务 部 下 属 的 国家 标准 
与 技术 研究 院 (NIST) 的 一 部 分 ， 在 美国 各 州都 有 独立 运营 的 MEP 中 心 ， 
EM 签署 了 作为 明尼苏达 州 MEP 中 心 的 协议 。 他 们 的 任务 之 一 ， 是 与 制造 
公司 合作 ， 提 供 臧 略 规划 方面 的 服务 ， 实 施 最 先进 的 技术 ， 以 及 从 初创 企 
业 向 成 熟 组 织 的 平稳 过 渡 。 作 为 明尼苏达 MEP 中 心 ，EM 根据 合作 协议 ， 
在 超过 十 三 年 的 时 间 里 , 成 功利 用 了 联邦 政府 的 支持 ， 近 些 年 的 成 就 
包括 : 

晶 向 1100 家 明尼苏达 公司 提供 了 关键 业务 援助 。 

日 这 些 公司 从 增长 销售 量 ， 减 少 生产 成 本 ， 进 一 步 利 用 包括 员工 在 内 的 有 

形 和 无 形 资产 方面 ， 实 现 了 盘 利 4750 万 美元 的 良好 成 效 。 

日 这 些 公司 在 新 技术 方面 继续 投资 3950 万 美元 。 

日 创造 或 保留 了 超过 2350 个 职位 9 。 

唐 纳 利 定 制 生 产 公 司 是 接受 关键 业务 援助 的 明尼苏达 公司 之 一 ， 他 们 得 到 
了 位 于 明尼苏达 州 亚历山大 市 的 EM 地 区 办 事 处 提供 的 咨询 服务 。 唐 纳 利 对 他 
们 的 服务 给 予 了 高 度 评价 ， 在 他 们 的 帮助 下 ， 公 司 得 以 推行 精益 制造 理念 ， 并 
且 使 之 成 为 持续 改善 的 驱动 器 。 管 理 人 员 也 称赞 亚历山大 办 事 处 的 客户 经 理 理 
查 德 . 瓦 赛 病 (Richard Kvasager) ， 因 为 他 向 公司 介绍 了 TWI， 现 在 ， 在 推动 
他 们 的 精益 项 目 至 更 高 水 平 中 ，TWI 发 挥 了 关键 作用 。 





























”企业 明尼苏达 网 站 ，www. enterpriseminnesota. org ，2010. 1. 14 。 
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”5.1 公司 概况 


斯 坦 . 唐 纳 利 (Stan Donnelly) 在 1984 年 成 立 了 唐 纳 利 定制 生产 公司 ， 
他 想 要 为 注塑 成 型 制品 开拓 小 批量 的 利 基 市 场 。 他 认为 ， 多 数 注 塑 成 型 公司 主 
要 追求 更 高 利润 和 更 少 麻烦 的 大 批量 制造 工作 ， 忽 视 了 这 个 市 场 ， 而 且 服 务 水 
平 低下 。 为 了 在 明尼苏达 州 亚 历 山大 市 开展 制造 业务 ， 斯 坦 充满 信心 地 着 手 准 
备 所 需 的 所 有 业务 元 素 : 一 幢 单 层 建筑 ， 四 台 注 塑 成 型 冲压 机 和 八 个 人 才 。 虽 
然 他 的 新 公司 缺乏 客户 ， 他 还 是 对 自己 的 想法 很 自信 ， 即 专注 于 小 批量 、 精 密 
公差 制造 ， 以 及 和 有 关 的 工程 服务 一 起 来 支持 这 个 市 场 。 

这 家 公司 很 快 就 接 到 了 主要 的 原始 设备 制造 商 (OEM) 的 生产 订单 ， 其 
最 终 产品 ， 例 如 ATM 机 ， 不 是 以 大 批量 生产 来 销售 ， 但 是 却 由 高 质量 、 复 杂 
的 塑料 零件 组 成 。Stan 以 “速度 、 简 单 、 服 务 和 成 功 ” 这 一 经 营 原则 为 基础 ， 
成 功 地 创办 了 公司 。 他 还 跟 他 的 员工 保持 了 密切 的 关系 ， 并 要 求 他 的 管理 人 
员 ， 通 过 参与 现场 正在 进行 的 事情 ， 也 这 么 去 做 。 依 靠 这 个 方法 ， 减 少 了 许多 
其 他 公司 在 成 长 时 所 经 历 的 不 良 沟通 问题 。 

根据 1991 年 加 盟 公 司 的 总 裁 罗 恩 : 柯 曲 德 〈Ron Kirscht) 所 说 的 : 











































































































: 拥有 忠诚 员工 的 最 佳 方式 是 确保 每 个 人 有 机 会 发 挥 重要 的 作用 , 不论 
: 资历 或 职位 ， 鼓 励 全 体 员工 为 公司 贡献 想法 和 建议 。 每 个 月 都 组 成 志愿 精 
:” 益 改善 团队 ， 每 次 在 不 同 的 侧重 点 实施 绩效 改善 。 唐 纳 利 也 有 一 个 “作战 : 
:” 室 ”,， 跨 职能 团队 每 天 都 在 那里 集合 ， 评 审结 果 ， 识别 问题 和 浪费 的 来 源 ， ; 
: 然后 把 它们 分 配给 员工 去 解决 ， 同 时 也 为 客户 项 目 制定 计划 和 评估 过 程 。 。” ，; 































































































































































































































































































现在 这 家 公司 有 超过 200 名 员工 ， 他 们 没 日 没 夜 地 为 这 个 市 场 服务 ， 在 一 
个 110000f 的 现代 化 制造 工厂 中 ， 公 司 为 优秀 的 小 批量 成 型 设立 了 标准 ， 正 
如 在 它 的 品牌 承诺 中 所 体现 的 那样 : 小 批量 是 如 何 实 现 的 ”。 








”5.2 小 批量 是 一 个 复杂 的 业务 





Ron Kirscht 相信 ， 唐 纳 利 对 员工 的 尊重 是 小 批量 利 基 市 场 成 功 的 主要 原 
因 。“ 这 需要 优秀 的 员工 准时 地 交付 优秀 的 产品 , ”他 解释 道 , “向 33 台 冲 压 
机 送 入 超过 700 种 不 同 的 物料 ， 使 用 超过 2500 个 每 天 都 需要 40 ~ 50 次 转换 的 
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离散 模具 ， 来 为 我 们 的 OEM 客户 提供 超过 3000 个 配件 。 虽 然 我 们 的 工作 安全 
仅仅 依赖 于 性 能 ， 但 我 们 每 天 都 超越 了 客户 的 工作 要 求 。 当 被 问 及 他 的 言 下 
之 意 时 ，Ron 递 给 我 们 一 份 2008 年 《塑料 新 闻 处 理 器 》 的 年 度 奖项 的 复印 件 ， 
其 中 唐 纳 利 是 入 围 者 ， 在 这 份 复 印 件 中 ， 我 们 找到 了 答案 。 

在 这 个 行业 中 竞争 或 者 成 功 的 方式 是 展示 你 如 何 帮 助 你 的 客户 实现 他 们 的 
目标 ， 以 及 你 在 他 们 的 成 功 中 发 挥 了 什么 作用 。 唐 纳 利 已 经 收 到 来 自 包括 和 霍 尼 
韦 尔 公司 ，Scotsmang 工业 ， 国 瑞 克 公司 ，Marvin Windows ，Diebold ， 以 及 Fargo 
Electronics 公司 在 内 的 无 数 的 供应 商 奖 ， 这 些 都 表明 了 公司 确实 为 优秀 的 小 批量 
成 型 产品 设立 了 标准 。 以 下 两 个 例子 来 自 他 们 的 获奖 提案 ， 证 明了 服务 的 优秀 。 











5.2.1 斯 克 茨 曼 制 冰 系 统 





斯 克 次 曼 是 世界 上 最 大 的 制 冰 系 统制 造 商 ， 拥 有 超过 300 种 型 号 的 制 冰 机 
器 、 储 冰箱 和 冰 水 分 送 器 。 

他 们 的 设备 在 效率 方面 处 于 行业 领先 ， 拥 有 诸如 快速 制 粒 机 和 矿 型 冰 制 冰 
机 这 样 的 产品 ， 它 们 能 减少 使 用 成 本 和 耗 水量 。 

当 斯 殉 茨 曼 推 出 快速 制 粒 机 新 产品 时 ， 唐 纳 利 都 自始至终 地 管理 着 为 机 器 
开发 塑料 零件 的 复杂 过 程 。 项 目 涉及 了 40 个 塑料 零件 的 制造 ， 需 要 从 中 国 进 
行 低 成 本 模具 的 采购 ， 最 后 要 保证 高 质量 的 产品 在 预算 范围 内 按时 生产 和 交 
付 。 唐 纳 利 的 项 目 工程 师 确保 斯 克 获 曼 的 设计 是 适 于 使 用 的 ， 并 对 他 们 的 产品 
设计 提供 支持 ， 保 证 满足 零件 的 应 用 和 美学 要 求 。 例 如 ， 唐 纳 利 在 设计 阶段 识 
别 出 一 个 机 床 安装 问题 ， 并 推荐 了 一 种 导热 型 芯 材 材料 ， 它 能 提供 适当 的 冷 
却 ， 改 善 生 产 周 期 以 及 消除 零件 变形 问题 。 

快速 制 粒 机 在 预算 范围 内 按时 推出 。“ 良 纳 利 非常 尊重 斯 克 次 曼 的 需要 和 
要 求 , ”斯 克 菊 曼 代 表 亚 历 克 斯 哈 维 (Alex Harvey) 说 道 , “对 于 快速 制 粒 
机 ， 他 们 知道 我 们 所 需要 的 是 什么 ， 如 何 使 其 在 预算 范围 内 按时 完成 ， 他 们 的 
伙伴 关系 是 不 可 或 缺 的 。 在 2007 年 全 美 餐饮 协会 的 厨房 创新 奖 的 获奖 作品 
中 ， 人 快速 制 粒 机 被 认为 是 世界 上 最 具 创新 性 的 新 产品 之 一 ， 据 它 的 评价 ， 快 速 
制 粒 机 因 拥 有 达到 最 高 水 准 的 自我 监控 系统 而 脱颖而出 。 






















































































5.2.2 国 瑞 克 流体 处 理 系 统 





固 瑞 克 公司 ,一 个 流体 处 理 系统 和 部 件 方面 的 世界 领导 者 ， 带 着 他 们 所 见 
过 的 最 精 深 的 工程 项 目 之 一 ， 来 到 唐 纳 利 : 190 万 美元 的 项 目 ， 需 要 40 个 新 
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模具 来 为 新 的 固 瑞 克 爱斯基摩 205 号 喷漆 器 提供 50 多 个 零件 。 唐 纳 利 的 工程 
师 团队 先 和 固 瑞 交工 程 师 在 关于 新 型 喷漆 器 的 设计 方面 展开 工作 ， 然 后 和 模具 
制造 者 协同 合作 一 一 五 个 来 自 美国 ， 一 个 在 中 国 。 唐 纳 利 工程 师 还 联系 样机 车 
间 和 材料 公司 ， 协 调 他 们 的 工作 以 及 让 过 程 顺利 地 向 前 推进 。 最 后 ， 通 过 尽量 
减少 工装 转换 ， 以 免 延 误 固 瑞 克 紧凑 的 时 间 安 排 ， 唐 纳 利 这 些 早 期 参与 的 活 
动 ， 提 高 了 这 个 过 程 的 产 出 。 











5.2.3 掌握 复杂 性 ” 


因为 在 这 个 利 基 市 场 中 涉及 的 零件 数量 的 复杂 性 和 所 需 物料 固有 的 多 样 
性 ， 许 多 注塑 机 商 把 小 批量 视 为 亏本 生意 。 唐 纳 利 的 做 法 是 ， 把 它 从 设计 到 生 
产 的 过 程 与 独特 的 增值 服务 联系 起 来 ， 为 OEM 提供 他 们 自己 原本 缺乏 的 能 
为 了 在 这 一 市 场 中 取得 优秀 业绩 ， 例 如 ， 为 了 把 制造 销售 额 提 高 100 万 美元 ， 
唐 纳 利 必须 推出 至 少 100 种 新 的 模具 零件 ， 与 OEM 的 密切 合作 是 保持 这 种 狂 
热 步 伐 的 唯一 方法 。 

小 批量 成 型 成 功 的 关键 是 在 模具 安装 过 程 中 的 创新 。 因 为 它 生 产 的 零件 比 
较 多 样 化 ， 公 司 不 能 购买 快速 换 模 的 专用 系统 ， 模 具 确 实数 量 太 多 ， 太 不 相同 
了 ， 完 成 工作 所 需 的 转换 工具 的 种 类 也 多 种 多 样 ， 领 导 层 因此 得 出 结论 ， 唯 一 
的 解决 方案 是 拥有 训练 有 素 和 爱 岗 敬业 的 员工 ， 集 中 精力 优化 模具 转换 过 程 。 

与 它 的 竞争 对 手相 比 ， 唐 纳 利 的 运营 到 底 有 多 复杂 ? 密 欣 根 州 的 普兰 特 和 
英 兰 是 一 家 帮助 客户 分 析 经 营 状 况 的 咨询 公司 ， 通过 量化 公司 将 会 面 对 的 挑 
战 ， 以 及 包括 基于 用 来 满足 顾客 需求 的 树脂 、 模 具 、 冲 压 机 数量 的 管理 费用 ， 
他 们 分 析 计算 了 业务 的 复杂 因素 分 数 。 复 杂 因 素 分 数 越 高 ， 运 营 越 复杂 ， 管 理 
日 常事 务 和 优先 事项 来 取得 利润 就 越 困 难 。 如 图 5-1 所 示 ， 唐 纳 利 当 前 复杂 因 
素 分 数 是 4500 万 ， 是 这 个 行业 内 一 般 注塑 机 竞争 对 手 的 375 倍 ， 这 使 得 对 员 
工行 为 复杂 性 的 有 效 处 理 和 管理 显得 非常 突出 ， 为 了 处 理 这 种 复杂 性 ， 该 系统 
专注 于 目标 的 应 负责 任 和 永久 性 ， 如 图 5-2 所 示 。 






































5.2.4 复杂 性 创造 了 对 技能 培训 的 强烈 需求 


就 像 大 多 数 注 塑 机 公司 的 情况 一 样 ， 唐 纳 利 大 部 分 的 新 员工 从 初级 职位 做 
起 。Stan 最 早 雇佣 的 那些 员工 很 快 成 了 专家 ， 当 新 员工 开始 他 们 的 工作 时 ， 他 








名 2008 年 《塑料 新 闻 处 理 器 》 的 年 度 奖 提交 材料 ， 唐 纳 利 客户 制造 。 
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45.000.000 一 
40.000.000 ”省 国 下 四 分 位 数 
35.000.000 中 位 数 
30.000.000 “二 于 上 四 分 位 数 
25,000,000 二 
20.000.000 ”二 一 一 一 复杂 因素 = 活性 模具 x 物料 使 用 量 x 压 力 
15,000,000 一 
10,000,000 了 
5.000,000 
所 有 超过 超过 超过 销售 唐 纳 
参与 50% 注 25% 医 。 25% 汽 额 超 利 定 
公司 ” 塑 成 。 ” 疗 炎 ”车 业 ”过 2500 ” 制 生 
型 万 美 产 公 
元 司 





5-1 唐 纳 利 的 复杂 因素 (普兰 特 和 英 兰 的 2004 年 塑料 成 型 行业 的 美国 研究 ) 


测量 过 程 导向 


一 制造 投产 〈40 个 测量 指标 ) 


一 关键 的 成 功 要 素 


(12 个 主要 测量 指标 -30 个 要 素 ) 


E> 
人 | 


永久 性 目标 
一 小 批量 


复杂 性 


-质量 管理 体系 (包括 重 构 时 间 ) 


一 精益 制造 技术 


一 培训 及 员工 的 发 展 


(CMO) 培训 项 目 。 这 个 项 目 将 课堂 学 习 和 富有 活力 的 实践 培训 相 结合 ， 


员 必 须 由 他 们 的 主管 推荐 ， 











同伴 责任 
-制造 作战 室 
一 可 视 化 管理 


注意 细节 
-检查 清单 
-主管 审核 
-团队 领导 审核 
-价格 波动 





图 5-2 ”处理 复杂 因素 

们 不 得 不 从 这 些 专 家 那里 进行 观察 和 学 习 。 这 个 伙伴 系统 的 培训 方法 使 公司 在 

早期 得 到 成 长 ， 但 是 对 正规 培训 的 需求 很 快 成 了 公司 优先 考虑 的 事情 。 未 来 的 发 

展 越 来 越 依靠 拥有 训练 有 素 的 员工 ， 以 便 在 小 批量 成 型 的 利 基 市 场 的 持续 扩张 
中 ， 他 们 有 能 力 处 理 公 司 所 必需 的 、 越 来 越 多 又 日 趋 复杂 的 模具 转换 的 问题 。 

为 了 满足 这 一 需求 ， 唐 纳 利 在 1991 年 开展 了 唐 纳 利 认 证 成 型 操作 员 





同意 才能 申请 加 入 ， 通 过 书面 测试 及 展示 其 能 够 完成 具有 所 
的 能 力 ， 才 会 获得 证 书 。 通 过 认证 后 ， 新 的 CMO 会 获得 奖金 和 升 职 ， 以 及 一 件 
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操作 


是 获得 包括 Ron Kirscht 总 裁 在 内 的 制造 领导 人 的 


kt 战 性 的 按 标 准 换 模 
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“认证 成 型 操作 员 ” 的 衬衫 ， 他 们 的 名 字 也 会 添加 到 CMO 光荣 榜 上 ， 并 在 制造 
区 域 展 示 。 唐 纳 利 现 在 有 84 个 CMO， 占 了 总 劳动 力 的 40% ， 随 着 公司 的 继续 发 
展 ， 对 那些 非常 想 要 获得 荣誉 的 人 来 说 ，CMO 职位 被 视 为 一 条 晋升 通道 。 





”5.3 早期 的 精益 历史 





虽然 自从 1986 年 以 来 ,不 管 市 场 如 何 表现 或 者 在 塑料 行业 的 销售 发 生 了 
什么 事情 ， 唐 纳 利 公司 每 年 都 还 是 有 和 鱼 利 ,但 是 Ron Kirscht 在 2002 年 承认 ， 
公司 必须 做 点 不 同 的 事情 来 保证 未 来 的 持续 盘 利 。 他 广泛 地 阅读 了 精益 和 六 西 
格 玛 的 内 容 ， 但 无 法 决定 哪 种 方法 最 适合 他 们 的 小 批量 、 精 密 公 差 的 塑料 注塑 成 
型 业务 。Ron 决定 引进 两 个 顾问 来 指导 六 西格玛 和 精益 的 同时 试验 ， 在 做 决定 之 
前 对 两 者 进行 评估 。 就 六 西格玛 那 一 组 而 言 ， 当 数据 收集 好 的 时 候 ， 研 究 的 情况 
已 经 变 得 不 一 样 了 ， 针 对 试验 问题 的 解决 方案 不 再 适用 ， 这 使 得 推动 过 程 的 通用 
电气 公司 代理 商 得 出 结论 ， 六 西格玛 不 适用 于 唐 纳 利 的 小 批量 业务 模式 。 

至 于 精益 试验 ， 在 2002 年 12 月 ， 明 尼 苏 达 企业 为 全 体 员工 安排 了 精益 
101 培训 ， 向 他 们 介绍 精益 的 基础 概念 和 工具 。 这 种 全 天 候 的 亲身 实践 装配 的 
模拟 方式 ， 让 员工 小 组 参与 到 学 习 和 运用 精益 工具 中 ， 把 传统 的 制造 装配 操作 
转变 为 一 个 精益 过 程 。 通 过 参与 培训 以 及 理解 该 理念 对 唐 纳 利 运营 的 适用 性 ， 
Ron 知道 他 在 精益 的 带领 下 正 朝 着 正确 的 方向 前 进 。 

在 2003 年 1 月 实施 了 5S 活动 , 证实 了 拥有 一 个 整洁 、 干 净 和 安全 的 工作 
环境 可 以 解决 员工 忍受 多 年 的 车 间 问 题 。 在 2003 年 ， 公 司 在 最 初 的 培训 之 后 
又 开展 了 11 项 精益 活动 ， 在 工厂 中 创建 和 采取 改善 措施 ， 在 改善 项 目 被 搁置 
前 ，2004 年 又 实施 了 5 项 活动 。 虽 然 早期 的 成 果 看 起 来 前 途 无 量 ， 但 是 当 
“ 低 悬 的 果实 ”这 样 的 建议 很 快 被 摘 完 时 ， 努 力 就 失去 了 动力 ， 精 益 活 动 变 成 
另 一 种 要 完成 的 日 常任 务 ， 退 到 了 一 边 。 他 们 无 法 继续 保持 积极 性 。 

当 Ron 在 车 间 观 察 到 精益 积极 性 所 发 生 的 事情 时 ， 他 开始 继续 研究 精益 ， 
认识 到 这 种 工作 的 战略 方法 没有 产生 预期 的 效果 ， 它 仅仅 只 是 一 堆 工 具 ， 没 有 成 
为 文化 的 一 部 分 。 他 决定 重新 开始 ， 让 唐 纳 利 管理 团队 参与 战略 计划 过 程 ， 此 
外 ， 他 还 确定 了 对 公司 外 部 资深 专家 的 需求 ， 来 协调 和 推动 全 日 制 的 变革 过 程 。 





















































寻找 一 个 精益 /TWI 倡导 





Ron 找到 山姆 . 瓦格纳 (Sam Wagner) ， 问 他 是 否 愿意 加 入 唐 纳 利 公司 来 


87 





一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 











领导 精益 工作 。 当 他 们 一 起 在 一 个 支持 亚历山大 地 区 经 济 发 展 活动 的 社区 行动 
组 织 一 一 道格拉斯 地 区 开发 的 志愿 者 协会 任职 时 ，Ron 就 认识 Sam 了 。Sam 接 
受 了 挑战 ， 于 2004 年 10 月 作为 先进 制造 总 监 加 入 唐 纳 利 公司 ， 拥 有 四 个 直接 
下 属 : 制造 主管 、 质 量 经 理 、 培 训 和 持续 改进 协调 员 以 及 工艺 工程 师 。Sam 从 
过 去 的 经 验 中 知道 ， 仅 仅 实行 精益 活动 无 法 使 唐 纳 利 公司 变 成 管理 层 想 要 的 样 
子 ， 他 加 入 进来 后 ， 和 Ron 合作 制定 一 个 计划 ， 通 过 发 据 公 司 每 个 员工 的 创造 
力 来 振兴 他 们 的 精益 项 目 。 

Sam Wagner 在 明尼苏达 州 ， 底 特 律 莱克 斯 出 生 和 成 长 ， 他 和 妻子 辛 迪 
(Cindy) 把 明尼苏达 州 亚 历 山大 市 视 为 家 乡 ， 在 搬 回 这 里 之 前 ， 有 着 工程 学 位 
的 他 在 位 于 圣 迭 哥 的 通用 动力 公司 工作 ， 并 在 那里 取得 了 MBA 学 位 。 在 明 尼 
苏 达 企业 做 了 两 年 的 区 域 总 监 后 ， 他 回 到 了 他 制造 的 老 本 行 ， 成 为 加 德 纳 本 德 
的 帕 尔 默 产业 的 工厂 经 理 ， 在 这 家 工厂 期 间 ， 他 与 全 球 改 善 协会 合作 ， 实 施 精 
益 制 造 ， 成 了 一 名 精益 制造 的 信徒 ， 随 后 被 提升 为 亚历山大 市 一 家 汽车 车 架 校 
直 设备 制造 商 的 总 裁 兼 总 经 理 ， 但 生 不 逢 时 ， 这 家 制造 商 不 久 后 就 因为 公司 裁 
员 而 倒闭 ， 因 为 不 想 搬 家 ， 他 成 了 特级 工业 公司 的 生产 主管 ， 在 那里 他 的 当 务 
之 急 是 ， 培 训 那 些 分 配 到 新 创建 的 团队 领导 职位 的 员工 。 

为 了 给 这 个 团队 培训 ，Sam 联系 了 以 前 在 明尼苏达 州 企业 的 同事 瑞 克 … 瓦 
赛 天 (Rick Kvasager) 和 比尔. 马丁 逊 〈Bil Martinson)。 他 们 热心 地 向 他 解 
释 了 TWI 就 是 他 在 寻找 的 答案 。 于 是 在 2004 年 ，Sam 立即 安排 员工 参加 10h 
的 工 培 训 项 目 ， 他 们 学 会 了 如 何 通过 员工 获得 效果 的 JR 四 步 法 。Sam 从 团队 
领导 那儿 得 到 了 极 好 的 反馈 ， 据 Sam 说 : “他 们 称 JR 是 他 们 目前 为 止 接受 过 
的 最 好 培训 。 Sam 继续 跟 进 JR 培训 ， 每 两 周 见 一 次 团队 领导 人 ， 并 在 整个 工 
三 中 规范 公司 政策 的 贯彻 执行 ， 这 一 举措 是 如 此 成 功 ， 以 至 于 这 经 历 让 Sam 
在 加 入 唐 纳 利 前 就 成 了 一 个 坚定 的 TWI 拥护 者 。 










































































”5.4 精益 /TWI 的 发 展 历程 


Sam 加 入 唐 纳 利 公司 ， 知 道 让 管理 层 理解 维持 新 举措 这 一 点 非常 重要 ， 而 
不 是 不 断 地 在 每 月 项 目 中 出 各 种 Ron 觉得 纯 属 突 发 奇想 的 新 花样 。 在 明尼苏达 
企业 的 Rick 和 Bi 的 帮助 下 ，TWI 很 快 变 成 唐 纳 利 精益 实施 计划 的 一 个 关键 
部 分 。 因 为 向 Sam 报告 的 领导 团队 中 的 其 他 员工 都 有 日 常 工作 职责 ， 公 司 决 
定 让 三 位 团队 成 员 成 为 TWI 培训 师 。 布 拉 德 利 . 安 德 雷 斯 特 [ Bradley ( Brad) 
Andrist] ， 负 责 工作 教导 模块 ， 这 对 他 来 说 是 工作 的 自然 延伸 ， 他 作为 培训 和 
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持续 改善 协调 员 就 是 负责 培训 的 ， 戴 维 ' 拉 姆 (David Lamb)， 选 择 了 JR 模 
块 ， 作 为 制造 主管 ， 他 主要 在 车 间 解 决 执行 和 人 事 问题 ，Sam Wagner， 是 先进 
制造 的 总 监 ， 他 把 JM 看 作 创意 项 目的 基础 ， 让 员工 参与 到 改善 的 过 程 中 ， 并 
且 JM 也 是 他 想 完 成 的 模块 。 唐 纳 利 公 司 现在 有 了 热情 的 员工 上 骨干， 他们 得 到 
能 力 卓越 的 公司 高 层 领导 人 的 支持 ， 已 经 准备 好 通过 TWI 向 前 推进 一 一 这 是 
一 个 用 持续 努力 保证 高 成 功率 的 秘诀 。 











5.4.1 在 明尼苏达 州 介绍 TWI 


有 了 西部 中 央 计划 的 财政 文 持 ， 明 尼 苏 达 企业 安排 唐 纳 利 和 另 一 个 当地 制 
造 企 业 一 一 了 TWF 工业 的 员工 ， 以 及 一 些 明尼苏达 企业 自己 的 现场 工程 师 参 加 
了 10h 的 开 和 JM 主管 培训 项 目 ， 这 一 培训 于 2005 年 9 月 在 亚历山大 市 的 唐 纳 
利 工厂 成 功 举 行 。2005 年 11 月 ， 参 加 培训 的 三 个 组 织 又 跟 进 这 个 初期 培训 ， 
培养 至 少 一 个 员工 作为 工作 教导 的 指导 者 ， 以 便 他 们 能 够 自己 开设 开课 程 。 
自 那 以 后 ， 作 为 他 们 的 NIST MEP 精益 计划 的 一 部 分 ， 明尼苏达 企业 培养 了 5 
个 TWI 协会 注册 培训 师 ， 他 们 为 整个 州 的 公司 推广 于 、JM、JR 和 工作 安全 
(JS) 的 TWI 项 目 。 

Rick Kvasager 赞扬 唐 纳 利 “为 明尼苏达 州 其 他 公司 打开 了 TWI 的 大 门 。 
他 进一步 解释 说 : 





























几乎 每 一 周 我 们 都 为 想 要 接受 TWI 培训 的 公司 提供 培训 ， 因 为 其 他 一 
; ”公司 都 看 到 了 立 千 见 影 的 效果 ， 无论 从 工作 关系 中 学 到 的 技能 是 否 使 他 们 
; 减少 了 管理 时 间 ， 工作 教导 是 否 标准 化 了 员工 执行 任务 的 方法 ， 工 作 改 善 
; ”是否 从 所 做 的 改善 中 节省 了 成 本 ,通常 在 第 一 周 培训 结束 时 ，TWI 都 会 带 
: 来 回报 。 ) 
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5.4.2 实施 工作 教导 





Brad Andrist， 是 1984 年 Stan Donnelly 最 先 雇 用 的 八 个 人 中 的 第 四 个 ， 他 
拿 到 亚历山大 技术 学 院 液 压 传动 学 位 后 ， 作 为 一 名 冲压 操作 员 进 入 唐 纳 利 公 
司 。 在 唐 纳 利 的 第 一 个 十 九 年 里 ， 他 逐步 从 液压 操作 员 晋 升 为 主管 、 生 产 经 
理 / 维 修 / 生 产 计划 员 、 企 业 培 训 师 /生产 计划 员 、 闭 配 经 理 、 生 产 经 理 ， 然 后 
到 他 现在 的 位 置 一 一 培训 和 持续 改善 的 协调 员 。 他 的 背景 和 在 唐 纳 利 公 司 的 丰 
富 经 验 ， 对 于 他 成 为 公司 的 工 培训 师 是 很 理想 的 。Brad 喜欢 他 在 唐 纳 利 的 工 
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作 ， 这 使 得 他 能 够 和 妻子 以 及 两 个 孩子 生活 在 亚历山大 外 的 休闲 农场 ， 工 作 之 
余 ， 他 可 以 在 那里 享受 垂钓 、 狩 猫 和 滑雪 。 

Brad 最 初 的 工 培训 超过 了 他 的 预期 ，Ron 也 对 最 初 的 效果 非常 满意 。 正 
如 Ron 所 解释 的 ,“2005 年 在 唐 纳 利 实行 新 的 TWI 培训 方法 ， 使 得 培训 时 间 大 
幅 削 减 ， 从 数 月 减 到 了 数 天 ， 同 时 持续 维持 着 低 员工 离职 率 ， 员 工 反 馈 说 ， 
TWI 培训 使 他 们 的 工作 压力 减 小 了 。” 通 过 运用 玫 ， 庸 纳 利 很 快 在 对 开 培 训 有 
迫切 需要 的 其 他 地 方 发 现 了 改善 的 机 会 ， 这 促使 公司 修改 和 减缓 了 原来 的 实施 
计划 ， 以 便 它 能 利用 这 些 机 会 ， 同 时 为 这 个 全 厂 项 目 创造 动力 。 

在 Brad 早期 的 一 节 课 上 ， 一 个 新 员工 问 他 ， 是 否 每 个 员工 都 要 接受 怎样 
正确 操作 注塑 机 的 培训 一 一 这 在 厂 里 是 最 普通 的 工作 ， 它 不 像 换 模 工作 ， 过 程 
复杂 难 懂 ， 每 天 都 在 操作 注塑 机 的 员工 认为 它 是 常识 。 培 训 师 甚至 没 考虑 到 ， 
新 员工 根本 没有 学 习 ， 只 是 通过 观看 其 他 操作 者 而 掌握 了 如 何 完成 这 个 基本 任 
务 的 方法 。 当 Brad 深入 调查 这 个 问题 时 ，Ron 惊讶 地 发 现 ， 他 们 没有 任何 关 
于 如 何 操作 机 器 的 书面 标准 指导 ， 于 是 团队 采用 开 方 法 ， 制 定 了 如 何 操作 注 
塑 机 的 工分 解 表 ， 现 在 生产 上 的 新 雇员 都 用 那 一 标准 来 培训 如 何 操作 机 咒 。 
“这 个 问题 解决 了 ,”Brad 说 ,“ 现 在 运用 开 的 方法 ， 每 个 员工 都 得 到 了 培训 ， 
开 的 方法 要 求 员工 执行 作业 时 要 有 其 他 人 从 劳 观察 和 指导 ， 直 到 那个 人 证 明 
他 /她 知道 怎样 正确 操作 一 台 注 塑 机 为 止 。” 





















































5.4.3 工作 教导 取得 成 效 





跟 进 审核 对 工 实施 的 成 功 来 说 非常 关键 ， 因 为 它们 促进 了 培训 师 和 一 线 
操作 员 之 间 的 沟通 ， 这 对 唐 纳 利 公 司 是 非常 重要 的 。 在 他 们 那里 ， 每 天 要 开展 
40 ~50 种 不 同 且 复杂 的 工作 ， 每 天 都 不 一 样 ， 其 中 很 多 工作 并 不 是 每 天 都 进 
行 ， 一 些 工 作 只 是 一 周 做 一 次 ， 其 他 的 一 些 工 作 基 至 有 更 长 的 时 间 间 隅 ， 时 致 
将 这 些 工 作 安排 给 操作 者 时 ， 他 们 会 要 求 重 新 接受 培训 。Brad 和 操作 员 讨 论 了 
这 个 问题 ， 决 定 为 每 台 压 力 机 制定 工分 解 表 ， 当 操作 员 一 段 时间 不 做 一 项 工作 
时 ， 可 以 把 它 用 来 复习 训练 。 这 不 仅 解决 了 再 培训 问题 ， 而 且 通 过 承担 “培训 
自己 ”的 责任 ， 而 不 是 寻求 帮助 的 方式 ， 使 得 操作 员工 作 满意 度 增加 了 。 

如 今 在 唐 纳 利 ， 相 比 它 所 代替 的 传统 培训 方法 而 言 ， 使 用 TWI 的 工 培训 
这 一 套 方法 需要 的 时 间 显 车 地 减少 ， 而 结果 也 变 得 更 好 。 举 个 例子 说 ,在 
2007 年 ， 唐 纳 利 突然 失去 了 一 个 班组 的 多 数 换 模 员工 ， 这 就 产生 了 一 个 空 
使 公司 产生 风险 ， 无 法 满足 所 有 客户 的 交付 需求 。 这 个 受 影响 的 班组 主管 估计 
至 少 要 花 三 个 月 的 时 间 来 把 这 个 班组 恢复 正常 ， 唐 纳 利 知 道 必须 反应 得 比 那 更 
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快 ，Sam、 戴 维 (Dave) 、Brad 将 他 们 共同 的 TWI 想法 汇聚 在 一 起 ， 制 定 出 一 
个 计划 ， 尝 试用 开 来 加 速 培训 过 程 : 

1) 更 新 相关 的 换 模 作业 指导 书 ( 开 分 解 表 ) 。 

2) 用 新 的 作业 指导 书 来 重新 培训 安装 操作 员 ， 教 他 们 如 何 培 训 其 他 操 
作 员 。 

3) 指导 新 培训 的 安装 操作 员 ， 怎 样 使 用 这 些 作业 指导 书 来 培训 新 雇员 。 

仅仅 两 周 后 ， 主 管 报 告 说 ， 半 数 培训 已 经 完成 了 。 这 个 计划 运作 得 很 顺 
利 ， 以 至 于 很 快 就 在 全 公司 实施 了 这 个 过 程 ， 新 员工 达到 标准 的 培训 时 间 减 少 
了 273。 





5.4.4 工作 教导 ISO 9001 标准 的 建立 


直到 1996 年 初 ， 唐 纳 利 公 司 获得 ISO 9001 认证 之 前 ， 他 们 并 没有 任何 关 
于 培训 员工 的 正式 文件 ， 甚 至 在 那 之 后 ， 就 像 大 多 数 得 到 ISO 认证 的 公司 一 
样 ， 直 到 发 现存 放 在 办 公 室 的 这 些 工 作 教导 的 副本 几乎 很 少 在 车 间 使 用 时 ， 唐 
纳 利 公 司 才 认识 到 他 们 在 培训 员工 方面 的 ISO 作业 指导 书 如 此 缺乏 。 这 些 作业 
指导 书 随 后 被 放 到 了 生产 车 间 ， 但 培训 师 并 没有 充分 利用 它们 ， 他 们 报告 说 : 
“文件 太 长 ， 不 能 用 来 培训 。 

依照 ISO 的 工作 指导 书 和 标准 作业 规则 ， 工 作 教导 分 解 表 (JIB) ， 或 者 说 
工作 教导 表 (JI) ， 由 于 它们 适用 于 唐 纳 利 公 司 ， 被 创建 出 来 ， 用 于 培训 员工 
如 何 完成 与 工作 相关 的 任务 。 现 在 ， 当 工作 发 生变 化 ， 或 者 当 一 台新 设备 进入 
车 间 时 ， 过 程 主管 负责 修订 本 。 主 管 安 排 对 工作 或 这 人 台 设 备 最 熟悉 的 员工 或 团 
队 来 制定 工作 教导 分 解 的 草稿 ， 然 后 ， 由 Brad 进行 复审 ， 再 把 它 送 到 文件 管 
理 部 门 ， 安 排 一 个 管理 序列 号 。 新 的 工作 教导 就 被 放置 在 设备 上 ， 用 来 培训 所 
有 的 操作 员 ， 以 及 作为 那些 最 近 没 有 操作 这 台 设 备 的 已 受训 员工 的 复习 资料 。 

按照 ISO 9001 的 标准 ， 唐 纳 利 的 所 有 过 程 都 要 按照 工作 指导 书 的 最 新 版 
本 执行 。 跟 所 有 的 受 控 文件 一 样 ， 新 文件 和 对 现 有 文件 的 变更 参照 相同 的 更 新 
过 程 。 培 训 文 件 由 修订 号 和 字母 代号 组 成 ， 被 赋予 一 个 独立 的 文件 名 ， 这 些 都 
记录 到 唐 纳 利 公 司 的 电子 数据 系统 (1QMS) 中 ， 用 来 追踪 每 个 员工 的 培训 需 
求 及 所 受 培 训 。 这 个 培训 数据 库 中 有 现在 和 以 前 的 所 有 雇员 信息 ， 他 们 现在 的 
技能 组 合 ， 针 对 每 个 技能 所 需要 的 培训 项 目 等 ， 如 图 5-3 和 图 5-4 所 示 。 

文件 变更 由 指定 人 复审 ， 他 有 相近 的 相关 背景 信息 作为 批准 的 基础 ， 使 用 
该 培训 的 最 新 版 本 的 工作 教导 来 传授 培训 ， 运 用 开 四 步 法 ， 然 后 记录 到 那个 员 
工 的 数据 库 中 ， 表 明 培 训 已 经 完成 。( 见 第 8 音 8. 2. 2 节 的 另 一 个 详细 描述 。) 
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5.4.5 实施 工作 关系 


许多 公司 误 认 为 TWI 工作 关系 只 是 另 一 种 软 技能 培训 项 目 。 在 唐 纳 利 并 
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非 如 此 ， 他 们 的 制造 总 监 David Lamb 很 快 就 意识 到 ，JR 会 与 公司 从 1993 年 就 
一 直 实 施 的 领导 力 培训 项 目 融 为 一 体 。“ 两 个 项 目 都 强调 了 主管 与 员工 一 起 解 
决 问题 的 必要 性 。” 大 卫 说 ,“ 但 是 ，JR 对 主管 有 更 广泛 的 定义 ， 超 越 了 传统 的 
上 下 级 关系 ， 给 出 了 工作 方向 。 我 对 成 为 一 名 JR 培训 师 感到 激动 ， 因 为 在 生产 
区 突 发 的 最 困难 的 人 事 问 题 在 我 办 公 室 得 到 了 解决 。 我 认为 ， 为 生产 车 间 的 员工 
提供 JR 培训 不 仪 能 改善 工作 场所 的 人 员 关 系 ， 也 能 让 我 的 工作 更 轻松 。” 

Dave 在 得 克 萨 斯 仪器 公司 成 为 生产 主管 之 前 ， 获 得 了 工业 技术 学 士 学 位 ， 
在 得 到 萨 斯 仪器 拓宽 了 他 的 教育 ， 在 跳槽 到 托 罗 公司 工作 前 ， 获 得 了 经 济 学 士 
学 位 。 虽 然 Dave 从 生产 主管 起 步 ， 但 他 很 快 晋升 到 了 更 高 的 职位 ， 成 为 一 名 
成 型 经 理 、 全 面 质量 推进 者 、 先 进 制造 计划 经 理 。 对 为 更 小 型 公司 工作 的 兴 
让 Dave 在 1995 年 作为 工具 协调 员 加 入 了 唐 纳 利 ， 一 年 后 ， 他 晋升 为 生产 经 
理 ， 然 后 到 了 现在 这 个 制造 总 监 的 位 置 。 

在 将 培训 覆盖 到 其 他 员工 之 前 ，Dave 在 唐 纳 利 对 JR 培训 的 最 初 关注 点 是 
在 经 理 、 主 管 和 团队 领导 人 上 。 他 很 快意 识 到 ， 像 所 有 TWI 模块 一 样 ， 当 每 
一 个 参与 者 带 着 实际 问题 ， 运 用 前 一 两 天 培训 时 学 到 的 四 步 法 ， 在 课 上 解决 它 
们 时 ， 学 习 才 算是 发 生 了 。 他 解释 道 : 
































最 早 令 我 震惊 的 是 ， 在 通过 和 所 有 相关 人 员 交 流 来 收集 所 有 事实 前 ， 人 
; 们 往往 直接 进入 “平衡 与 决策 ”或 者 “采取 行动 ”， 这 就 产生 了 和 在 10h 课 :; 
; 程 的 前 两 天 分 析 的 案例 一 样 糟糕 的 结果 。 最 初 培训 之 后 ， 当 主管 接受 了 指 
:” 导 , 意识 到 自己 在 采取 行动 前 没有 获取 所 有 的 事实 时 ， 超 过 80% 来 到 我 面 : 
前 的 问题 都 能 轻松 地 得 到 解决 ， 当 它 用 于 处 理 人 际 问题 时 同样 显而易见 。 
; 在 解决 问题 前 ,我 们 通常 不 会 停 下 来 思考 我 们 的 目标 是 什么 , 我 对 自己 的 这 
个 做 法 深 感 抱歉 。 } 














































































































































































































































































































































































































5.4.6 工作 关系 取得 成 效 





令 Dave 高 兴 的 是 ， 成 为 JR 培训 师 的 确 能 帮助 他 更 好 地 完成 工作 ， 特 别 

是 他 意外 地 碰 到 麻烦 的 时 候 。 我 身边 经 常会 发 生 人 事 问题 , ”他 说 ,“ 现 在 ， 
越 来 越 多 的 问题 ， 在 到 我 这 儿 之 前 就 分 解 掉 了 ， 不 会 发 展 成 更 大 的 问题 ， 这 
使 得 解决 它们 更 加 容易 。 Dave 把 这 一 大 进步 归功 于 他 的 主管 们 和 团队 领导 
者 们 ， 实 践 JR 基础 来 创建 良好 关系 ， 以 及 学 习 把 员工 当 个 体 对 待 ， 这 是 正 
确 的 方向 。 他 相信 他 的 主管 通过 遵循 JR 四 步 法 中 的 第 一 步 一 一 获取 事实 ， 
以 及 这 一 步 的 注意 点 ， 能 够 越 来 越 把 情绪 从 碰 到 的 问题 中 剔除 。 在 移动 到 第 
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二 步 之 前 , “确保 你 了 解 了 整个 故事 ”。 以 下 就 是 Dave 讲述 的 发 生 在 不 久 前 








一 个 新 员工 在 唐 纳 利 工作 的 短 时 间 内 被 通知 、 告 诫 、 书 面 警 告 2 
; 被 观察 到 在 滥用 公司 手机 政策 ， 观 察 到 这 个 员工 的 主管 直接 咯 过 了 步 3 
; “获取 事实 ”， 而 通过 建议 解雇 这 名 员工 来 直接 进入 权衡 、 决 定 和 采取 行 :; 
; 动 。 当 这 个 问题 引起 我 的 注意 时 ， 我 拿 出 了 JR 口袋 卡 ， 带 着 主管 回顾 了 : 














































































































































































































































































































JR 四 步 法 ， 这样 做 之 后 , 我 们 发 现 被 指控 违反 这 项 规定 的 员工 并 不 是 之 前 
那 位 被 警告 的 员工 ， 进 一 步 的 调查 显示 ， 这 名 员工 打 电 话 只 是 因为 家 庭 突 发 : 









































以 上 的 例子 说 明 ， 对 那 位 主管 来 说 ， 雇 员 可 能 面临 的 解雇 很 快 就 成 为 他 的 
实际 学 习 经 验 ， 当 将 来 有 相同 问题 发 生 和 需要 处 理 时 ， 他 肯定 会 改变 做 事 
式 。 在 可 能 按 不 利 的 方式 处 理 的 问题 上 ， 公 司 通过 公平 地 对 符 员 工 ， 获 得 了 员 
工 的 尊重 。 这 种 误解 总 是 不 会 带 来 满意 的 结果 ， 所 以 ，Dave 把 跟踪 所 有 主管 
以 确保 他 们 理解 获取 所 有 事实 的 重要 性 作为 优先 事项 之 一 ， 他 也 趁 这 个 机 会 回 
顾 了 黄色 JR 口袋 卡 的 男 一 面 一 一 如 何 通 过 把 员工 当 个 体 对 待 ， 从 一 开始 就 预 
防 问题 的 发 生 。 






































5.4.7 评估 工作 关系 的 影响 


从 2003 年 开始 ， 唐 纳 利 就 开展 了 年 度 员 工 意 见 的 调查 ， 包 括 安全 、 质 量 、 
公平 和 企业 价值 观 方 面 的 问题 。 自 从 引进 JR 后 ， 这 些 调查 的 结果 每 年 都 有 改 
善 , 但 是 ， 在 他们 开始 及 培训 前 ， 这 些 结果 也 一 直 都 在 改善 ， 所 以 ， 他 们 很 
难说 这 些 改善 仅仅 是 因为 JR 培训 。“ 就 我 所 知道 的 来 说 , ”Dave 说 道 ,“ 比 起 
JR 培训 实施 的 前 几 年 ， 来 到 我 面前 的 员工 问题 更 少 了 ， 大 多 数 问题 都 能 由 组 
织 中 主管 和 团队 领导 人 快速 解决 ,我 有 了 更 多 的 时 间 来 管理 车 间 的 变革 ， 在 我 
看 来 ， 上 毫 无 疑问 这 应 该 归功 于 JR 培训 。” 











5.4.8 实施 工作 改善 


Sam Wagner 在 《机 械 工 程 》2009 年 二 月 刊 中 发 表 了 一 篇 文章 ， 其 中 他 
写 道 ,“ 任 何 公 司 精益 之 旅 的 成 功 ， 都 依赖 于 全 体 员 工 自 愿 接受 基于 精益 原 
则 所 带 来 的 变革 。TWI 培训 使 员工 正确 有 效 地 完成 工作 ， 使 公司 实现 这 一 理 
想 目标 变 得 更 容易 。 ”因为 唐 纳 利 的 小 批量 业务 有 很 短 的 价值 流 一 一 每 日 运 
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行 40 ~50 项 独特 的 作业 一 一 每 天 都 会 出 现 不 同 的 问题 ， 不 能 指望 工程 师 解 
决 所 有 日 常 工作 中 出 现 的 问题 ， 这 些 情况 让 管理 人 员 相 信 ，JM 会 完美 地 适 
用 于 唐 纳 利 。 

对 一 个 创意 项 目 来 说 ，Sam 知道 他 的 第 一 个 挑战 是 在 推进 计划 前 让 主管 赞 
同 JM， 就 像 在 引进 工作 关系 时 就 已 经 证 明 它 是 一 个 很 好 的 方法 一 样 。 事 实证 
明 ， 为 了 让 主管 赞同 JM， 能 够 教导 员工 并 让 员工 参与 JM 课程 ， 是 一 种 正确 的 
方法 。 正 如 以 下 Sam 说 的 故事 中 所 建议 的 : 


































































































在 首次 课程 的 末期 ， 两 个 志愿 带 着 问题 去 课堂 解决 的 其 人 并 没 在 
准备 好 ， 因 为 据 他 所 说 ,他 “从 车 间 的 一 头 走 到 另 一 头 ， 还 是 不 能 找到 可 以 
改善 的 工作 ”。 我 不 能 接受 这 个 理由 ， 于 是 让 这 个 参与 者 随机 地 挑选 一 台 
冲压 机 ， 在 车 间 上 这 个 课时 ,我 会 来 找 出 改善 的 地 方 。 我 的 怀疑 是 对 的 ， 
这 是 对 TWI 的 一 次 考验 ， 因 为 我 选择 了 厂 里 最 新 型 的 目 动 冲 压 机 。 
我 们 在 JM 分 解 表 中 列举 了 每 个 细节 ， 就 像 我 向 全 班 一 次 一 个 细节 地 
解 工 作 那 样 ， 然 后 我 们 按 为 什么 、 、 谁 和 怎么 做 的 顺 
每 个 细 闻 ， 从 而 决定 是 否 可 以 消 隔 ; FE 和 简化 细节 ， 就 像 前 
一 天 我 在 JM 课程 上 用 微波 屏 滴 演示 所 做 的 那样 ， 其 中 一 个 细节 是 让 操作 员 
转 箱 提升 到 时 子 上 ”。 提 间 为 什么 这 是 必要 的 ,可 以 促使 创意 严 
生 ， 如 果 人 允许 零件 直接 放 人 成 品 集装箱 ， 把 中 转 箱 放 到 时 子 上 是 完全 没有 必 
要 的 ， 更 多 的 改善 从 这 次 实践 中 产生 ， 这 也 是 整个 团队 态度 转变 的 起 点 。 
最 初 说 不 能 够 发 现任 何 改善 区 域 的 参与 者 后 来 评论 道 , 培训 最 好 的 部 分 : 
是 粉碎 了 我 之 前 的 思维 禁 负 ,我 经 常会 为 自己 成 为 一 个 跳出 思维 定式 的 思考 
: 者 而 自豪 ! 





















































































































































Vi 























Wm 
































































































































= 
人 入 洁 
过 
™™ 
| 
于 
N 
要 
ba 






































江 
办 
n> | 
hdl 
员 l 
2 
将 
















































































































































































































































































































































































































































































5.4.9 工作 改善 取得 成 效 


当 Sam 在 2008 年 春天 参加 TWI 峰会 时 ， 他 跳出 了 自己 的 思维 定式 。 虽 然 
唐 纳 利 在 2005 年 9 月 就 开始 工作 改善 培训 ,但 直到 2006 年 12 月， 也 只 有 
20% 的 员工 得 到 培训 。 他 们 开始 取得 了 一 些 进展 ， 坚 持 每 个 月 都 进行 一 些 改 
善 ， 但 Sam 知道 他 们 还 可 以 做 得 更 好 。 在 TWI 峰会 上 ， 他 听 到 Alan Robinson 
志士 谈论 劳动 力 创意 体系 了， 突然 想到 JM 过 程 可 以 被 用 作 一 个 有 效 的 创意 体 



































加 ”Alan G. Robinson 和 Dean M. Schroeder,， 创意 免 费 : 创意 革命 怎样 解放 员工 和 改变 组 织 ， 伯 瑞 
特 凯 勒 出 版 公司 ， 圣 弗朗西斯 科 ，2004。 
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系 来 更 好 地 让 员工 积极 参与 。 他 开始 和 各 班组 主管 一 起 工作 ， 向 他 们 询问 ， 
怎样 才能 从 员工 那儿 获得 更 多 的 想法 ， 这 使 得 他 们 简化 了 最 初 的 JM 建议 表 
( 见 图 5-5) ， 使 其 更 好 地 适应 他 们 正在 寻找 的 改善 类 型 。 正 如 Sam 解释 道 ， 
“在 2008 年 9 月， 我 们 把 培训 的 员工 数量 增长 到 40% 时 ， 想 法 开始 不 断 增 
加 了 。” 

提交 至 : 制作 者 : 

员工 编号 : 

模具 编号 : 部 门 : 

产品 /零件 : * 测试 日 期 : 

操作 : 











以 下 是 关于 上 述 操 作 所 推荐 的 改善 。 
1. 概要 
我 们 致力 于 以 下 过 程 : 

我 们 的 分 析 展 示 了 以 下 问题 : 
我 们 做 了 以 下 事情 来 改善 过 程 : 























性 一 周期 需要 的 操作 时 间 /s 
步行 总 数 / 步 

废品 率 

操作 员 人 数 

质量 

安全 

其 他 






































3. 内 容 


变革 和 好 处 的 描述 : 


感谢 那些 帮助 的 人 员 : 





图 5-5 唐 纳 利 工作 改善 建议 表 
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已 更 新 : 

过 程 (工具 /机 器 人 表格 更 新 和 本 
扫描 ? 

操作 指导 更 新 和 附 上 副本 ? 是 或 者 否 不 扫描 

村 有 / 辅 站 更 六 和 人 对 上 
“特殊 /辅助 体制 教导 更 新 和 附 上 冯 布 a 
副本 ? 

模型 需要 料 头 取出 机 ( 邮件 联 

是 或 者 否 

系 Lee)? 

是 否 建议 : 必须 完成 RFA 于 

Tt A 附 上 原件 至 JM 
维护 WO 四? 

开始 实施 前 向 主管 寻求 建议 署名 日 其 

( 仅 主 管 ) 这 可 以 被 实施 ， 是 
或 者 否 ， 为 什么 ? 

阶段 信息 ? 是 或 者 否 

需要 改变 BOM 吗 ? 是 或 者 否 

然后 ， 需 要 完成 DCO 吗 ? 是 或 者 否 

注 ; 确切 地 解释 如 何 实施 改善 。 如 果 有 必要 ， 附 上 目前 的 分 解 表 和 建议 的 分 解 表 ， 图 形 和 其 他 相 

















关 项 目 。 
* 如 果 改 善 没 有 被 测试 ， 在 “测试 日 期 ”一 栏 写 下 建议 。 


图 5-5 唐 纳 利 工作 改善 建议 表 ( 续 ) 


令 Sam 舒心 的 是 ， 他 正 走 在 劳动 力 创意 体系 的 正确 道路 上 ， 他 和 Ron、 
Dave 以 及 主管 们 一 起 工作 ， 为 每 一 个 主管 设立 目标 : 每 周 每 班 至 少 提出 一 个 
改善 ， 同 时 建立 了 一 个 可 视 化 管理 系统 来 监测 过 程 ( 见 图 5-6)。 一些 主 管 给 
予 员工 时 间 ， 在 工作 时 间 做 JM 改善 ， 而 不 是 只 运作 他 们 的 机 器 ， 其 他 主管 简 
单 地 告诉 他 们 的 员工 ， 在 完成 他 们 正常 工作 任务 的 同时 期 竺 他 们 提出 想法 ， 这 
两 种 方式 都 起 作用 了 。 主 管 使 员工 想起 了 过 去 他 们 曾经 拥有 的 改善 想法 ， 并 鼓 
励 他 们 把 想法 写 下 来 ， 因 为 改善 是 从 他 们 的 想法 开始 的 ， 当 员工 开始 阅读 张贴 
JM 建议 表 的 交流 板 时 ， 他 们 开始 学 习 其 他 人 所 做 的 事情 。Sam 鼓励 他 们 从 其 
他 区 域 和 班组 中 采纳 想法 ， 并 且 对 那些 向 其 他 职能 部 门 提 出 想法 的 部 门 给 予 
支持 。 

到 2009 年 4 月, 创意 以 超过 每 月 100 张 JM 的 速率 提交 ， 他 们 称 JM 为 工 
作 改 善 建议 表 。 随 着 员工 达到 每 月 每 班 一 个 创意 的 目标 〈 见 图 5-7) ， 领 导 团 
队 提高 了 门槛 ,建立 每 周 每 班 两 个 创意 的 新 目标 ， 员工 用 更 多 的 创意 给 予 回 
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人 去 现 国 昌 JM 的 完成 情况 
DE EJ WE 


一 一 CT 2 
让 
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| 





5-6 可视化 管理 系统 一 一 运用 JM 的 改善 


应 。 当 主管 表示 担心 他 们 会 用 完 所 有 的 创意 时 ，Sam 给 了 他 们 一 份 文章 9 的 副 
本 ,文章 解释 拥有 良好 劳动 力 创意 体系 的 公司 从 不 会 用 完 创意 及 为 什么 。 
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图 5-7 工作 方法 改善 活动 

















“丰田 创意 工场 ”"， 摘 自 电 气 时 代 ，Alan G. Robinson 和 Dean M.Schroeder 2004 年 发 行 的 《 创 












































意 免费 》，www. electrifyingtimes. com/ Toyota_idea_factory. htm。 
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5.4.10 来 自 创 意 项 目的 经 验 


在 员工 参与 的 真正 潜力 以 及 促成 真正 持续 改善 系统 方面 ，Sam 从 这 一 经 历 
中 学 到 了 很 多 ， 即 使 他 在 进入 这 项 工作 时 ， 就 已 经 对 精益 和 持续 改善 过 程 有 了 
深刻 的 理解 ， 但 对 于 TWI 工作 改善 能 把 员工 的 想法 整合 到 过 程 中 的 作用 仍 感 
到 十 分 震惊 ,以 下 要 点 总 结 了 他 所 学 的 经 验 : 
引 员工 有 很 多 创意 一 一 准备 好 满足 你 的 要 求 。 
a 建立 一 个 适合 你 的 结构 和 文化 的 系统 。 
引 系统 必须 方便 使 用 ， 批 准 和 文书 工作 越 少 越 好 。 
日 培训 主管 如 何 鼓 励 创意 。 

















5.4.11 评估 工作 改善 的 影响 





唐 纳 利 仅仅 通过 员工 创意 系统 中 的 员工 参与 来 评 佑 工作 改善 的 影响 。 现 
在 ， 在 每 周 主管 会 议 上 都 要 审核 每 一 个 被 提交 的 想法 ， 三 个 TWI 培训 师 也 要 
参加 这 次 会 议 。 总 裁 审核 这 些 会 议 记 录 ， 他 经 常 对 大 量 的 优秀 创意 做 出 评论 ， 
或 者 在 适当 的 时 候 ， 给 缺少 创意 的 具体 班组 做 注 记 。2009 年 ， 雇 员 提 供 了 起 
过 1600 张 JM 建议 书 ， 其 中 有 97% 已 经 实施 ， 员 工 参 与 率 超 过 80% 。 公 司 期 
竺 在 2010 年 打破 这 个 纪录 。 





”5.5 对 Donnelly 实施 TWI 情况 的 评价 


在 这 些 工作 的 基础 上 ，TWI 的 三 个 模块 都 已 经 成 功 地 在 唐 纳 利 中 得 到 实 
施 ， 公 司 也 得 以 充分 利用 这 些 员 工 在 推进 精益 项 目 中 所 发 展 出 来 的 新 技能 。 由 
于 他 们 日 常 实施 的 这 些 TWI 活动 与 公司 的 想法 非常 匹配 ， 所 以 它们 很 快 就 成 
为 公司 的 一 部 分 ， 并 且 到 了 这 样 一 个 地 步 : 如 果 有 人 不 遵从 TWI 中 的 关于 教 
导 、 解 决 员工 问题 、 改 善 工 作 方法 的 规定 方法 ， 他 们 将 因此 接受 谈话 。 换 句 话 
说 ，TWI 方法 成 了 发 挥 领导 才能 的 理想 方法 。 

然而 ， 在 回顾 他 们 如 何 把 TWI 植 入 公司 文化 的 过 程 中 ,虽然 有 很 多 成 功 
实施 的 关键 要 素 ， 但 也 有 很 多 他 们 党 得 可 以 重 做 的 事情 ， 这 里 是 他 们 总 结 的 成 
功 经 验 及 有 符 改 进 的 方面 。 
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5; 


5.1 他 们 所 做 的 正确 之 处 





挑选 领导 团队 的 三 个 成 员 成 为 TWI 的 培训 师 ， 推 广 TWI 是 公司 优先 考 
虑 的 事情 。 
把 TWI 列 人 领导 团队 和 总 裁 的 每 周 进度 会 议 议 程 ， 这 表明 了 总 裁 执 行 这 
个 活动 的 恒心 。 











目 培 养 拥有 生产 车 间 经 验 和 对 精益 工具 和 精益 思想 有 深刻 理解 的 TWI 内 部 





培训 师 ， 这 对 于 促进 在 课 答 上 解决 实际 问题 的 TWI 方法 是 必要 的 。 


a 为 了 使 培训 产生 效果 ， 和 车间 员工 一 起 实施 培训 师 跟 进 课程 。 
a 在 实施 TWI 和 精益 时 ， 向 明尼苏达 协会 的 其 他 公司 寻求 帮助 ， 和 这 些 正 











在 面 对 相 同 挑战 的 公司 建立 工作 关系 。 


a 让 领导 团队 与 员工 一 起 合作 ， 与 顾客 一 起 解决 在 培训 课程 期 间 出 现 的 唐 





纳 利 特色 的 问题 ， 这 样 一 来 ， 这 些 问 题 就 可 以 在 其 他 TWI 培训 课程 中 
得 到 解决 。 


上 坚持 评估 ， 思 考 怎样 运作 ， 使 TWI 培训 更 有 效 。 
a 每 年 出 席 TWI 峰会 ， 学 习 最 佳 做 法 ， 以 及 推广 TWI 时 ， 其 他 公司 是 如 


(ea 











何 迎 接 挑战 的 。 
.5.2 有待 改进 的 方面 


a 开始 时 ， 在 六 周 内 就 引入 了 JR、 开 、JM 的 所 有 三 个 10h 项 目 ， 这 样 做 


太 激 进 了 ， 很 难 加 以 适当 地 管理 。 


日 最 初 引进 项 目 后 ， 为 了 让 更 多 的 人 得 到 TWI 方 法 的 培训 ， 他 们 安排 所 需 


广 


的 课程 时 太 慢 了 。 





a 第 一 个 10h 培训 主要 集中 在 主管 、 后 勤 人 员 、 团 队 领导 ， 以 及 那些 以 创 





造 工 作 教导 分 解 表 为 目标 的 伙伴 培训 师 身 上 。 他 们 很 迟 才 认识 到 ， 他 们 
真 的 还 需要 让 更 多 的 员工 预先 接受 培训 ， 以 便 取 得 实施 J 培训 的 效 纪 
而 不 是 仅仅 写 下 分 解 表 。 

















a 











a 我 们 认为 ，TWI 能 够 设置 为 一 系列 的 10h 课程 ， 为 了 除 旧 更 新 ， 每 一 个 


J] 项 目 都 要 求 跟 进 工作 以 巩固 成 效 ， 我 们 在 事先 没有 考虑 到 的 监督 方面 
花费 了 许多 专门 的 时 间 、 精 力 。 
我 们 认为 ， 在 没有 全 职 的 压力 机 操作 员 参 与 的 情况 下 ， 可 以 运用 JM 来 
确定 作业 的 最 佳 方法 ， 让 他 们 快速 地 认识 到 ， 每 项 作业 都 是 不 同 的 ， 这 
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取决 于 运行 的 是 哪 台 压力 机 和 其 他 因素 。TWI 教会 他 们 ， 在 操作 员 说 明 
目前 最 佳 的 工作 方式 时 ， 如 何 创 建 一 个 JM 分 解 表 ， 以 便 他 们 能 够 逐步 
> 步 ， 对 改善 方法 取得 一 致意 见 并 使 其 标准 化 。 








”5.6 检验 TWI 


一 旦 他 们 已 经 进行 TWI， 并 看 到 全 面 的 良好 结果 ， 领 导 团 队 就 会 进行 一 个 
测试 来 观察 这 些 方法 是 否 真 的 能 够 帮助 他 们 改善 绩效 至 他 们 所 需 的 水 平 ， 从 而 
满足 增长 的 业务 需求 。 公 司 希 望 精益 求 精 ， 他 们 必须 看 到 这 些 全 新 的 技能 在 实 
战 时 可 以 证 明 它 们 自己 。 

尽管 质量 测量 普遍 是 用 每 百 万 的 缺陷 数 (PPM) ， 但 唐 纳 利 觉得 ， 对 于 每 
个 订单 的 产量 一 般 在 25 ~ 100000 个 零 部 件 范围 的 业务 来 说 ， 这 不 是 一 个 好 的 
测量 指标 。 在 每 天 每 台 机 器 需要 涉及 不 同 物料 的 多 种 模具 转换 的 业务 模型 中 ， 
他 们 认为 质量 成 本 所 占 销售 额 的 百分比 是 一 个 更 好 的 绩效 指标 ， 并 在 1996 年 
开始 实施 ( 见 图 5-8)。 在 2008 财 年 ， 质量 的 内 部 费用 从 2007 年 的 0.49% 降 
到 0. 34% ， 这 意味 着 返工 和 废弃 不 到 公司 产值 的 1% 的 一 半 。 


3.5%6 二 





























3.0% 十 


2.5% 十 


2.0%0 十 
二 2% 杆 


销售 百分比 


1.0% 十 


| [Yr 


bb > 
CR EEE ESE 
年 份 
外 部 ”上 国 内 部 下- 合计 | 
图 5-8 质量 绩效 的 全 部 成 本 


唐 纳 利 的 员工 认为 ， 这 些 数字 是 十 分 矣 人 的 ， 尤 其 是 当 你 考虑 涉及 小 批量 
制造 的 复杂 因素 的 时 候 ， 然 而 ， 在 当今 世界 ， ee 唐 纳 利 公 
司 从 2007 年 开始 测量 质量 PPM ， 到 年 底 ， 他 们 的 缺陷 绩效 是 2326PPM， 这 对 
他 们 的 大 OEM 客户 来 说 不 够 好 ， 这 些 顾客 希望 他 们 的 小 批量 以 及 大 批量 生产 
都 是 零 缺 陷 ， 唐 纳 利 的 一 个 大 OEM 客户 由 于 一 个 人 为 失误 而 拒绝 了 他 们 的 整 
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批 产 品 ， 因 为 ， 相 较 于 客户 的 500PPM 的 期 望 值 ， 这 批 拒 收 的 产品 达到 了 
1341PPM， 唐 纳 利 也 接 到 采取 纠正 措施 的 通知 ， 这 对 他 们 敲 响 了 警钟 。 

Sam 人 研究 了 人 为 失误 这 个 主题 ， 在 回顾 怎样 减少 失误 的 不 同 选 择 时 ， 开 发 
了 一 种 结构 化 的 、 以 跨 职能 研讨 会 的 方式 进行 防 错 的 方法 ， 该 方法 基于 经 过 验 
证 的 TWI 结构 和 边 做 边 学 的 模型 ， 该 计划 按 下 述 方式 进行 : 

目 每 隔 连 续 4 ~5 天 ， 研 讨 会 接受 2h 的 指导 。 

a 它 由 8 ~10 人 的 小 班组 成 。 

每 个 参与 者 向 他 人 展示 自己 并 向 他 人 学 习 。 

日 参与 者 要 将 管辖 内 的 当前 实际 问题 带 到 课 演 上 。 

9 他 们 要 参照 JR 卡片 ， 创 造 口 袋 大 小 的 四 步 法 卡片 。 

实际 上 ，Sam 和 他 的 团队 凭 自己 的 努力 ， 融 合 他 们 已 经 掌握 的 TWI 技能 ， 
创造 了 用 于 问题 解决 的 四 步 法 。 该 方法 如 图 5-9 所 示 。 后 来 Sam 才 认 识 到 , 在 
第 二 次 世界 大 战 之 后 ，TWI 被 引进 到 日 本 时 ， 同 样 的 理念 已 经 得 出 ， 并 开发 和 
实施 了 TWI 问题 解决 项 目 〈 见 第 12 章 ) 。 本 书 撰写 之 时 ， 唐 纳 利 正在 计划 一 
个 推广 TWI PS 项 目的 试验 ,在 2009 年 ，TWI 研究 院 更 新 了 它 ， 并 在 美国 重新 
投入 使 用 。 





























确定 什么 出 错 了 
步 又 一 、 发 生 了 什么 错误 ? 
步骤 二 、 确 定 根本 原因 。 
已 经 用 JM 简化 作业 了 吗 ? 
用 开 进 行 有 效 培训 了 吗 ? 


步 又 三 、 想 出 最 佳 的 解决 方法 。 
考虑 成 本 和 风险 。 
正确 的 方法 是 简单 的 方法 吗 ? 
步 又 四 、 运 用 解决 方案 。 

检查 确保 风险 已 经 被 化 解 了 。 

















图 5-9 唐 纳 利 的 问题 解决 四 步 法 


成 效 立即 显现 


正如 20 世纪 40 年 代 TWI 开发 时 及 从 那 以 后 在 日 本 运用 的 情况 一 样 ， 
利 运 用 TWI 的 四 步 法 ， 以 及 他 们 在 TWI 课程 上 所 学 的 培训 技能 ， 来 解决 
问题 ， 并 使 优质 产品 的 生产 回归 正轨 ,效果 立 笔 见 影 是 令 人 印象 深刻 。 事 5 

上 ,他 们 减少 了 由 于 失误 而 造成 的 不 良品 ， 整 体 上 把 缺陷 由 2007 年 的 
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2526PPM 减少 到 2008 年 的 853PPM。 此 外 ,他 们 还 改变 了 员工 的 心态 ， 从 
“只 是 加 倍 努 力 ”的 心态 转化 到 “开始 寻找 和 发 现 更 多 问题 并 永久 解决 ”的 心 
态 ， 结 果 ， 互 相 指责 减少 了 ， 问 题解 决 团队 取得 了 更 多 的 成 功 。 

他 们 改善 了 质量 绩效 ， 成 了 最 初 质疑 他 们 绩效 的 主要 OEM 客户 的 顶级 供 
应 商 ， 这 证 明了 他 们 的 成 功 ， 他 们 证 明了 自己 具有 保持 苋 争 力 以 及 处 于 领先 的 
必要 条 件 。 除 了 这 个 成 功 之 外 ， 他 们 通过 这 些 工 作 提高 了 质量 ， 减 少 了 机 器 的 
复发 损害 ， 进 一 步 增 加 了 最 终 收 益 。 

在 一 篇 最 近 发 表 在 《质量 进展 》 的 文章 中 ，Ron Kirscht 指出 : “TWI 课程 
的 宝贵 之 处 在 于 过 程 本 身 ， 它 可 以 被 修改 成 一 个 专属 于 你 们 的 过 程 ， 在 唐 纳 
利 ， 我 们 运用 了 自己 从 TWI 中 所 学 到 的 东西 ， 创 造 了 另 一 种 以 防 错 为 中 心 的 
质量 和 培训 过 程 2 。” 





























”5.7 精益 /TWI 对 销售 额 、 收 益 和 员工 的 影响 





唐 纳 利 在 2003 年 导 和 精益， 随后 在 2005 年 导入 TWI， 两 个 项 目 在 2007 

年 实现 完全 融合 。 在 这 四 年 里 ， 年 度 销 售 额 增长 超过 57% ,平均 每 年 增长 
12% 。 收 益 增长 200% ， 这 使 得 公司 能 够 投资 员工 〈 包 括 全 公司 奖金 ， 在 同一 
期 间 增长 超过 250% ) 、 设 备 和 新 技术 来 更 好 地 满足 客户 的 需求 以 及 维持 它 的 
苑 争 优势 。 上 毫 无 疑问 ， 精 益 和 TWI 在 唐 纳 利 的 结合 极 大 地 推动 了 这 些 优秀 绩 
效 成 果 的 产生 。 
跟 全 球 多 数 的 其 他 制造 商 一 样 ， 由 于 2008 年 第 四 季度 席卷 全 球 的 经 济 危 
机 ， 良 纳 利 经 历 了 所 有 客户 订单 突然 缩减 的 时 期 虽然 公司 数据 显示 ， 在 
2008 年 的 销售 额 和 利润 有 少量 的 增长 ， 但 还 是 受到 了 业务 突然 衰落 的 负面 影 
响 ， 因 此 并 不 包括 在 他 们 每 年 的 比较 中 。 虽 然 在 2009 年 初 他 们 必须 裁减 
10% 的 劳动 力 ,但 是 同年 四 月 ， 他 们 实施 了 明尼苏达 的 工作 分 享 项 目 ， 公 司 
可 以 在 保持 他 们 这 周 剩 下 的 员工 的 同时 ， 每 周一 天 “裁减 ”员工 (基本 是 
一 个 20% 缩减 )。 这 使 得 唐 纳 利 在 减少 全 部 的 支出 时 ， 能 够 保留 他 们 受训 的 
和 有 才能 的 员工 ， 在 9 月 ， 他 们 放弃 工作 分 享 项 目 ， 开 始 召 回 在 那 年 早 些 时 
候 裁 掉 的 员工 。 到 2009 年 12 月 ， 他 们 已 经 召回 所 有 员工 ， 并 开始 再 次 雇佣 
更 多 的 员工 。 



























































G Ron Kirscht， 质量 进展 ， 美 国 科 技工 程 译员 协会 ,2010. 1 ，P38。 
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根据 普兰 特 英 兰 公司 的 2009 年 报告 ， 此 报告 以 179 北美 塑料 压力 机 为 基础 ， 
发 表 在 2010 年 2 月 25 日 的 《塑料 新 闻 》 上 , 行业 中 员工 离职 率 的 中 值 是 
34.4% ， 对 成 功 的 公司 来 说 是 25. 5% ， 同 一 时 期 唐 纳 利 员工 的 离职 率 为 10. 2% 。 
虽然 这 里 有 很 多 因素 发 挥 作用 ， 但 这 些 数据 清楚 地 表明 ， 为 让 员工 参与 他 们 的 工 
作 ， 管 理 层 做 了 许多 努力 ， 员 工 都 把 唐 纳 利 当 作 一 个 工作 的 好 地 方 。 

正如 Peter Drucker 所 写 的 :“ 工 作 属 于 对 象 领域 。 它 有 自身 客观 的 逻辑 。 但 
是 职业 属于 人 力 领域 ， 它 是 动态 的 。 然 而 经 理 总 是 必须 管理 工作 和 职业 ， 他 必须 
要 让 工作 富有 成 效 ， 让 工人 有 成 就 感 。” 唐 纳 利 似乎 正在 沿 着 这 条 路 前 进 2 。 

















”5.8 结束 语 一 总 裁 Ron Kirscht 


Ron 把 唐 纳 利 的 成 功 归功 于 公司 致力 于 提高 顾客 满意 度 并 和 浪费 打 持 入 战 
的 公司 文化 ， 他 解释 了 TWI 在 公司 文化 发 展 中 的 作用 : 
































与 浪费 做 斗争 的 焦点 在 于 消除 机 器 时 间 的 浪费 、 劳 动力 时 间 (每 
的 增值 ) 的 浪费 、 材 料 的 浪费 ( 废料 ) ， 以 及 其 中 最 大 的 浪费 一 一 员工 的 信 
仰 体系 。 作为 一 家 公司 ， 自 从 2003 年 开始 走 上 精益 这 条 道路 ,我们 学 到 了 
很 多 , 但 是 还 有 很 多 要 学 ， 从 中 最 大 的 收获 是 , 任何 公司 精益 之 旅 的 成 功 都 
农 赖 于 员工 接受 变革 信 

唐 纳 利 早已 认识 到 ， 适 当 的 员工 培训 是 我 们 在 小 批量 注塑 成 型 中 成 功 的 
关键 要 素 ， 传 统 的 培训 方法 耗 时 太 长 ， 员 工 经 常 记 不 住 在 过 程 中 学 到 的 知识 ， 
督导 人 员 培 训 (TWI ) 令 我 们 更 容易 实现 梦 寨 以 求 的 目标 一 给予 员工 正确 、 
全 完成 工作 所 需要 的 技能 ， 并 认真 遵守 公司 的 持续 改善 和 顾客 满意 度 的 承 
诺 。 正如 丰田 北美 人 力 资 源 副 总 裁 皮 特 ' 格 里 顿 (Pete Gritton ) 所 写 的 : 

“移动 机 器 需要 几 分 钟 ， 但 改变 人 们 思考 和 行动 方式 需要 数 年 2。” 当 我 们 
; 在 这 条 道路 上 走 得 更 远 时 ， 我 们 对 TWI 特别 满意 ， 它 帮助 我 们 提高 了 质 
; 量 , 增加 了 产能 以 及 让 员工 更 充分 地 参与 进来 ， 并 提高 了 他 们 的 满意 度 。 
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器 PeterF Drucker， 管 理 : 任务 、 责 任 、 实 践 ， 哈 珀 与 罗 出 版 社 ， 纽 约 ，1973 一 1974 ，P169 。 

日 Jeffpey K，Liker 和 迈克 尔 ， 豪 瑟 斯 (Michael Hoseus) ， 丰 田 文化 : 复制 丰田 DNA 的 核心 关键 ， 
麦 格 劳 - 希 尔 集 团 ， 纽 约 ，2008 ，PP. xxi- xxii， 由 丰田 北美 工程 和 制造 公司 人 力 资源 副 总 裁 皮 
特 ， 格 里 顿 撰写 的 前 言 。 
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第 6 章 Dd 





在 奥 伯 尼 国 际 单 丝 厂 重新 开始 并 把 它 做 对 


奥 伯 尼 国际 公司 成 立 于 1895 年 ， 是 一 家 先进 的 纺织 品 及 材料 加 工 公司 ， 
总 部 设 于 美国 纽约 州 州 府 一 一 奥 伯 尼 市 ， 公 司 雇用 了 大 约 3500 名 世界 各 地 的 
员工 ， 将 制造 业务 成 略 性 地 分 布 在 14 个 国家 ， 以 便 为 全 球 客 户 提供 服务 。 奥 
伯 尼 国际 公司 的 核心 业务 是 提供 定制 设计 、 工 程 织物 ， 以 及 为 造纸 行业 提供 纸 
机 织物 (PMC) 的 毛毯 ， 是 世界 上 最 大 的 生产 商 之 一 。 对 制造 商 而 言 ， 这 些 
可 消耗 的 单 丝 、 复 丝 ， 以 及 合成 纤维 织物 ， 是 加 工 从 轻 量 级 到 重量 级 的 各 种 纸 
板 的 必需 品 。 

奥 们 尼 国 际 单 丝 矿 (AIMP) 最 初 在 纽约 荷 马 成 立 ， 原 先 称 为 阿 普 尔 顿 线 
缆 公 司 。 在 20 世纪 70 年 代 后 期 被 奥 伯 尼 国 际 收购 后 ， 在 利用 各 种 材质 ， 制 造 
不 同 用 途 的 挤 出 单 丝 〈 合 成 线 ) 的 发 展 中 ，AIMP 发 挥 了 重要 作用 。 他 们 发 展 
了 许多 材料 的 专门 技术 来 满足 最 独特 的 客户 需要 ， 其 产品 都 是 高 度 工程 化 和 客 
户 定制 设计 的 ， 以 适应 关键 客户 的 要 求 。 由 于 公司 在 生产 技术 、 质 量 ， 以 及 出 
众 的 服务 方面 所 具有 的 能 力 ， 使 得 他 们 能 够 专注 于 提供 价格 高 于 平均 水 平 的 高 
附加 价值 产品 。 
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6.1 药 
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JI~ 








在 开始 精益 旅程 和 引进 TWI 之 前 ，AIMP 就 已 接受 了 当时 通行 的 应 用 戴 明 
学 说 和 统计 工具 的 全 面 质量 控制 (TQC) 理念 ， 设 置 了 许多 产品 应 用 团队 
(现在 这 被 认为 是 价值 流 )， 人 员 包 括 工艺 工程 师 、 操 作 员 、 主 管 等 。 为 应 对 
市 场 需求 ， 工 厂 还 在 20 世纪 90 年 代 早 期 通过 了 ISO 9001 的 认证 ， 这 个 质量 系 
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统 中 包括 一 个 基于 计算 机 的 项 目 ， 用 于 记录 和 维护 第 三 方 审计 员 认 为 一 流 的 操 
作 规 程 。 这 些 ISO 规程 也 作为 公司 在 职 培训 的 基础 ， 无 论 何 时 创建 或 者 改变 规 
程 ， 这 个 系统 都 会 自动 发 布 电子 邮件 通告 。 虽 然 他 们 也 在 使 用 一 些 正式 的 培训 
或 者 指导 方法 ， 但 在 多 数 情况 下 ， 这 个 通告 是 操作 员 在 工作 改善 方面 所 接受 的 
唯一 培训 ， 对 工作 修订 来 说 它 也 特别 合适 。 

在 20 世纪 90 年 代 ， 相 当 一 部 分 操作 员 的 培训 是 利用 一 个 指导 流程 完成 
的 ， 但是， 采用 这 种 培训 方法 ,操作 员 可 能 要 花费 数 年 的 时 间 才 能 学 会 所 有 必 
要 的 技能 。 由 于 操作 员 属 于 各 个 产品 应 用 团队 ， 这 意味 着 如 果 另 一 个 团队 需要 
他 们 时 ， 即 使 是 经 验 丰富 的 操作 员 有 时 也 不 能 够 做 替补 。 因 此 ， 对 工厂 来 说 ， 
操作 员 如 果 发 生 减 员 ， 就 会 造成 很 大 的 有 麻烦， 同样 ， 如 果 需 要 快速 发 展 操作 员 
时 ， 情 况 也 是 如 此 。 

因为 这 些 不 足 ， 公 司 在 21 世纪 早期 改进 了 培训 流程 以 缩短 培训 时 间 ， 并 
提供 了 更 多 的 交叉 培训 。 新 的 操作 员 在 一 所 集中 的 操作 员 学 校 接受 培训 ， 培 训 
期 间 ， 公 司 免除 了 他 们 的 生产 责任 。 课 程 由 外 部 的 成 人 教育 专家 指导 开发 ， 培 
训 时 间 总 计 六 周 ， 均 分 成 课 内 教导 和 实践 培训 两 部 分 ， 课 程 结束 时 ， 每 个 操作 
员 都 会 配备 一 位 导师 ， 他 将 和 操作 员 一 起 工作 几 个 月 ， 根 据 需 要 对 他 们 新 学 到 
的 技能 进行 改进 ， 并 提供 其 他 所 需 的 课件 ， 当 操作 员 掌 握 了 所 有 要 学 的 技能 
时 ， 导 师 的 指导 工作 才 算 结束 。 

每 个 操作 员 在 培训 期 间 都 能 拿 到 一 份 厚 厚 的 活页 来， 其 中 包括 印刷 的 培训 
课件 ， 以 及 他 /她 所 在 岗位 涉及 的 所 有 相关 规程 。 在 ISO 9000 文件 控制 中 ， 总 
计 有 接近 400 份 工作 区 域 规程 以 及 900 份 文件 ， 操 作 员 必须 遵照 其 中 大 约 一 
半 ， 而 且 ， 多 年 来 在 不 断 增 长 的 细节 中 所 产生 的 各 种 纠正 措施 和 持续 改善 的 想 
法 ， 规 程 中 都 会 吸纳 进去 ， 平 均 的 工作 指导 书 是 6 页 ， 还 有 许多 超出 了 12 页 ， 
光 打 印 每 个 流程 的 第 一 页 ， 就 能 堆 出 3in (lin =25. 4mm) 高 的 一 秦 。 最 终 的 
结果 是 ， 由 于 文件 众多 ， 偏 离 这 些 书面 规程 的 机 会 很 多 。 




























































































6.1.1 从 全 面 质量 保证 到 六 西格玛 


虽然 在 20 世纪 90 年 代 后 期 的 扩张 期 间 ， 企 业 文化 稍微 有 所 改变 ,但 TQA 
的 某 些 方面 还 是 停留 在 公司 刚 进入 新 千 禧 年 时 的 样子 。 由 于 对 柔性 劳动 力 和 组 
织 变革 的 需要 ， 公 司 解散 了 产品 应 用 团队 ， 但 是 持续 改善 的 需求 依然 存在 ， 一 
个 更 少 基于 价值 流 ， 更 多 基于 改进 项 目的 模式 就 产生 了 。 

单 丝 厂 是 奥 伯 尼 国际 推行 六 西格玛 管理 的 第 一 个 工厂 ，2003 年 ， 凯 文 ， 
摩根 (Kevin Morgan) 成 了 公司 的 第 一 个 认证 黑 带 。 到 2005 年 ， 在 Kevin 的 指 
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在 奥 伯 尼 
































司 际 单 丝 三 重新 开始 # es 


导 下 ， 奥 伯 尼 国际 在 北美 、 南 美 以 及 欧洲 的 工厂 都 推行 了 六 西格玛 ， 公 司 培 训 
了 相当 数量 的 绿 带 ， 还 设立 了 专门 从 事 质量 和 持续 改善 的 专职 六 西格玛 黑 带 人 
员 。 斯 科 特 ' 即 德 赖 〈Seott Laundry) ， 一 个 在 单 丝 厂 工作 了 11 年 的 工程 师 ， 
在 攻读 研究 生 学 位 时 ， 就 已 经 接受 了 绿 带 培训 ， 对 精益 制造 进行 了 学 习 和 运 
用 ， 他 在 六 西格玛 研究 院 受 训 成 为 一 名 精益 六 西格玛 黑 带 ， 成 了 AIMP 的 专职 
六 西格玛 黑 带 。 

















6.1.2 新 角色 、 新 重点 


为 顺应 公司 及 分 三 的 领导 变革 ，Scott 变换 了 职位 ， 成 为 集 马 单 丝 厂 的 六 
西格玛 黑 带 ，2005 年 4 月， 斯 科 特 ' 柯 蒂 斯 (Scott Curtis) 成 了 衔 马 工厂 的 经 
理 ， 他 有 着 超过 20 年 的 制造 领导 经 验 ， 以 及 改善 这 家 位 于 纽约 荷 马 小 镇 的 大 
工厂 的 热情 。 在 过 去 的 几 十 年 中 ,很 多 制造 工厂 从 纽约 中 心 区域 搬 离 ， 他 决心 
不 让 这 个 重要 的 工厂 遭受 同样 的 命运 ,但 是 这 注定 充满 了 挑战 。 

Scott 面 对 的 这 家 工厂 拥有 120 名 员工 ， 近 年 来 一 直 在 高 速 增长 ， 质 量 要 
求 不 断 提高 。 为 了 满足 生产 需要 ， 多 数 员工 承受 着 强制 加 班 的 压力 ， 连 续 数 月 
12h 轮班 工作 。 由 于 质量 要 求 不 断 提 高 ， 现 行 的 管理 已 经 把 员工 表 到 极限 ， 大 
家 每 天 都 忙于 救火 ， 员 工 对 此 意见 很 大 ， 这 导致 了 很 高 的 员工 流失 率 。 此 外 ， 
全 面 培训 新 员工 的 时 间 也 很 漫长 ， 这 更 加 令 人 诅 形 ， 对 工厂 的 员工 来 说 ， 似 乎 
永远 不 可 能 有 结束 加 班 的 那 一 天 。 所 以 ， 对 Scott 来 说 ， 缓 解 这 些 紧 张 情绪 成 
为 主要 的 关注 点 。 

第 二 个 重要 的 组 织 变 化 是 汤 尼 : 威 尔 森 〈Tony Wilson) 的 加 盟 。Tony 在 
2005 年 中 期 离开 洛克 希 德 马 丁 公司 ， 作 为 美国 商业 走廊 的 质量 指导 者 加 入 奥 
伯 尼 国际 。 他 从 20 世纪 90 年 代 就 开始 实施 精益 ， 加 入 公司 后 不 入， 就 开始 在 
多 家 工厂 推行 精益 制造 ， 在 他 的 指导 下 ， 各 个 现场 很 快运 用 了 高 水 平 的 价值 流 
图 ， 实 施 了 各 种 快速 改善 活动 (持续 改善 活动 )。 虽 然 AIMP 用 这 些 改善 活动 
取得 了 一 定 的 成 功 ,， 但 是 通常 很 难 将 这 些 最 佳 实践 固定 下 来 并 维持 收益 ， 尤 其 
所 需 实施 的 流程 变革 涉及 大 部 分 员工 时 更 是 如 此 ， 同 时 ， 改 善 机 会 依然 比比 
是 ， 商 业 压 力也 依然 很 高 。 

在 2006 年 ， 每 家 奥 伯 尼 国 际 工 三， 包括 AIMP 在 内 ， 都 参加 了 一 个 集中 
的 五 天 精益 制造 课程 ， 这 是 公司 的 精益 历程 上 的 一 个 重要 里 程 碑 。 这 次 活动 对 
精益 制造 各 个 方面 的 目标 和 标准 进行 了 概括 ， 对 每 个 工厂 来 说 ， 这 意味 着 从 六 
西格玛 到 精益 六 西格玛 (重点 强调 精益 ) 的 重要 转变 。 在 五 天 的 课程 中 讲授 
了 大 量 的 内 容 ,包括 主管 的 五 大 需要 ， 以 及 TWI 项 目 中 关于 (JI) 教导 技能 
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的 简短 报告 。 但 是 很 少 有 人 留意 到 ， 其 中 主要 的 关注 点 是 建立 可 视 化 管理 和 标 
准 化 作业 ， 就 如 David Mann 所 著 的 《创建 精益 文化 : 维持 精益 转型 的 工具 》 
( Creating a Lean Culiure: Tools to sustain Lean Conversions) 中 描述 的 那样 3。 这 
些 管理 的 关键 是 让 工厂 员工 观察 到 不 符 期 望 的 绩效 表现 ， 然 后 快速 识别 问题 。 
在 描述 工厂 的 可 视 化 精益 体系 时 ，Scott Curtis 把 这 些 放置 有 许多 卡片 、 磁 铁 和 
白板 笔 ， 看 起 来 技术 含量 较 低 的 看 板 称 为 他 的 日 常生 产 报 告 ，AIMP 制造 已 经 
用 这 些 可 视 化 管理 运行 数 月 ， 而 不 需要 计算 机 商业 软件 。 

改进 后 的 可 视 化 计划 ， 以 及 在 换 模 活动 标准 化 和 安装 方法 方面 的 早期 工 
作 ， 在 减少 停工 时 间 方 面 共同 产生 了 立竿见影 的 积极 影响 ， 换 模 的 平均 时 间 减 
少 了 50% 。 在 可 视 化 管理 方面 ， 一 种 称 为 回归 绿色 (RIC) 的 看 板 也 投入 了 
使 用 ， 并 在 AIMP 精益 旅程 中 发 挥 了 重要 的 作用 ( 见 图 6-1)。RTICG 板 的 作用 
是 识别 问题 ， 找 出 没有 实现 预期 目标 的 原因 ， 并 跟踪 对 策 。 在 2006 年 ，RTG 
项 目的 帕 累 托 图 开始 揭示 出 邻 人 无 法 接受 的 人 为 错误 数量 ， 最 终 可 以 清楚 地 发 
现 ， 那 一 时 期 的 文件 和 培训 系统 并 没有 发 挥 作用 。 








图 6-1 “回归 绿色 ”看 板 











日 David Mann， 创 建 精益 文化 ， 维 持 精 益 转 型 的 工具 ， 生 产 力 出 版 社 ， 纽 约 ，2005 。 
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”6.2 富有 挑战 性 的 时 代 


在 2006 年 的 下 半年 ， 造 纸 行业 的 市 场 情况 骤然 发 生变 化 ,行业 中 的 大 公 
司 投资 了 高 产 的 机 器 ， 通 过 增加 产能 而 压低 了 成 本 ， 使 得 很 多 造纸 工厂 被 迫 倒 
闭 ， 如 今 ， 这 些 产能 增加 的 工厂 满足 了 全 球 对 纸 的 需求 。 尽 管 饮 饼 变 小 了 ， 但 
奥 伯 尼 国 际 通过 推出 新 产品 以 及 为 这 些 高 产量 的 客户 提供 技术 价值 ， 仍 然 有 机 
会 恬 取 市 场 份额 ， 当 然 ， 成 本 、 质 量 和 交 货 期 依然 是 重要 因素 。 

在 这 样 艰难 的 环境 下 ， 精 益 制 造 被 视 为 公司 竞争 地 位 及 其 战略 和 财务 健康 
的 基础 。 技 术 改 善 、 减 少 浪费 ， 以 及 市 场 萎缩 ， 导 致 这 个 行业 内 的 很 多 工厂 都 
出 现 了 产能 过 剩 的 情况 。 为 了 保持 竞争 力 ， 奥 伯 尼 国际 也 被 迫 关 掉 了 部 分 工 
厂 ， 这 些 变 化 对 公司 造成 了 许多 压力 , 但 是 即使 是 在 发 展 成 为 一 个 “更 加 精 
简 ” 的 公司 时 ， 它 还 是 必须 要 保持 产品 的 绝对 质量 。 

在 一 个 工厂 中 创造 稳定 性 和 标准 化 就 已 经 具有 挑战 性 了 ， 在 多 个 工厂 之 间 
运送 产品 和 引进 新 过 程 时 就 更 难 了。 公司 的 精益 设计 师 们 意识 到 了 JI 所 能 发 
挥 的 作用 ， 就 像 他 们 正在 研究 的 那 本 《丰田 模式 (实践 篇 )》 中 所 描述 的 那 
样 ， 在 整个 精益 计划 中 包括 了 TWI 项 目的 实施 。 因 为 AIMP 是 公司 唯一 的 单 丝 
厂 ， 要 向 其 他 制造 成 品 的 奥 伯 尼 工 厂 供应 原材料 ， 在 各 工厂 之 间 实 施 标准 化 和 
他 们 虽然 不 是 直接 相关 ， 但 结果 表明 本 是 基础 问题 。 

当 AIMP 接 到 指示 ， 帮 助 它 的 姐妹 工厂 实现 低 成 本 时 ，TWI 的 工作 改善 项 
目 也 发 挥 了 作用 。 这 意味 着 他 们 通过 提高 利用 率 ， 增 加 销售 批量 以 分 摊 固 定 费 
用 ， 从 而 降低 了 单位 成 本 。 最 终 ， 这 种 增长 意味 着 工厂 在 2007 年 必须 增产 单 
丝 17% ， 因 此 ，AIMP 必须 变 得 更 加 精益 ， 并 且 一 直 保 持 下 去 。 




































































6.2.1 早期 工作 教导 的 努力 


奥 伯 尼 国 际 全 球 培训 小 组 的 成 员 们 运用 从 互联 网 和 《TWI 工作 手册 》 中 
获取 的 档案 材料 ， 为 最 初 的 10h 培训 课程 创造 了 一 套 他 们 自己 的 TWI 培训 课 
件 。 但 他 们 错误 地 认为 ,《TWI 工作 手册 》 中 的 具体 资料 涉及 的 不 是 针对 每 个 
项 目 来 如 何 运用 方法 ， 而 是 怎样 进行 TWI 培训 。 即 使 是 非常 有 经 验 、 有 能 力 
的 员工 部 没有 领会 到 这 个 细微 但 重要 的 差异 。 他 们 还 制作 了 奥 伯 尼 国 际 培训 培 
训 师 课程 的 标准 课件 ,“ 丰 富 ” 了 10h 课程 的 培训 内 容 ， 其 中 包括 了 诸如 识别 
和 适应 员工 学 习 风 格 之 类 的 主题 。 
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2007 年 初 ， 利 用 这 些 课件 ，AIMP 的 八 位 员工 接受 了 一 位 AIMP 资深 培训 

师 的 开 培 训 ， 他 是 一 位 专职 黑 带 。 受 培训 的 员工 中 有 5 位 是 工艺 技术 师 ， 在 
AIMP 计时 工人 中 拥有 最 高 的 专业 技能 。 虽 然 除 了 培训 以 外 ， 还 有 很 多 任务 需 
要 这 些 技师 来 完成 ， 但 荷 马 工厂 认为 ， 由 最 有 经 验 的 员工 担任 工 培训 师 能 获 
得 最 大 效益 。 培 训 似 乎 很 顺利 ， 但 过 了 一 段 时 间 以 后 ，AIMP 管理 层 开始 明白 ， 
他 们 最 初 对 开 培 训 的 理解 不 够 ， 实 际 上 ， 他 们 所 做 的 培训 不 能 深入 到 大 多 数 
细节 ， 而 恰恰 是 那些 ， 才 能 让 他 们 获得 运用 这 种 方法 的 全 部 价值 。 
事 开 头 难 ， 回 首 那 段 时 期 ，Scott Curtis 把 他 们 遇 到 的 问题 归结 为 许多 原 
因 。 由 于 由 没有 完全 理解 的 人 来 整合 和 讲授 内 部 的 TWI 10h 课程 ， 在 他 们 看 
来 ， 课 程 只 是 一 个 简单 的 培训 方法 ; 虽然 在 最 初 的 培训 里 已 经 明确 指出 了 怎样 
间 导 的 四 步 法 和 怎样 准备 指导 的 四 要 点 ， 但 是 边 做 边 学 这 一 要 素 只 产生 了 部 分 
效果 ， 实 践 培训 并 没有 起 到 很 好 的 促进 作用 ， 因 为 在 实习 期 间 ， 从 未 有 人 向 这 
些 缺少 经 验 的 培训 师 告知 ， 从 他 人 的 错误 中 吸取 经 验 的 重要 性 ;工厂 作业 的 过 
程 是 复杂 的 ,但 是 受训 者 从 来 没有 在 最 初 的 培训 中 学 过 如 何 处 理 特殊 情况 
(长 时 间 操 作 、 嘲 杂 的 工作 环境 、 找 到 工作 窍门 和 感觉 ) ;， 而且， 在 培训 结束 
之 后 ，AIMP 也 没有 通过 具体 的 案例 来 对 他 们 进行 有 效 的 指导 。 

在 培训 初期 ， 培 训 时 间 表 也 被 忽视 了 ， 当 岗位 没有 替代 人 员 时 ， 工 厂 很 难 
安排 出 时 间 让 他 们 进行 脱产 学 习 。 也 许 最 糟糕 的 是 ， 上 级 让 他 们 把 本 分 解 表 
当 作 参考 文档 ， 取 代 现 有 的 规程 ， 这 减 慢 了 JL 分 解 表 的 开发 ， 也 使 它们 作为 
培训 工具 不 那么 有 效用 。 最 后 ,但 也 是 同样 重要 的 一 点 是 ,工厂 没 有 并 的 专 
用 资源 ， 这 使 得 培训 很 快 成 为 又 一 个 众多 竞争 有 限 资源 的 举措 。 结 果 ， 工 厂 没 
能 通过 并 实现 工厂 所 需 的 稳定 过 程 ， 标 准 作业 也 没有 建立 起 来 。 
































































































































6. 2.2 工作 教导 的 困难 很 快 显现 


不 出 所 料 ， 跟 接受 开 培 训 的 大 多 数 AIMP 员工 一 样 ， 这 些 工艺 技术 人 员 不 
停 地 忙于 处 理 日 常生 产 问 题 ， 几 乎 没有 留 出 时 间 来 进行 培训 ， 也 没有 时 间 创 建 
工作 教导 分 解 表 (JIB) ， 剩 下 的 培训 资源 也 捉襟见肘 。 由 于 一 些 技能 操作 工 卡 
槽 去 了 工作 时 间 安 排 和 工作 保障 更 有 吸引 力 的 公司 ， 工 作 量 和 加 班 再 次 增加 。 
工 广 无 法 找到 填补 这 些 空缺 岗位 的 奉 代 人 选 ， 只 好 继续 竭尽 所 能 ， 试 图 弥补 因 
此 而 造成 的 沉重 代价 ， 工 广 的 培训 协调 员 则 忙于 用 公司 传统 的 培训 方法 ， 努 力 
培训 新 员工 。 

在 RTG 板 上 的 帕 累 托 图 开始 显示 出 缺陷 前 ，AIMP 认为 它们 现 有 的 培训 和 
文件 系统 都 已 经 很 完美 了 。Scott laundry 解释 说 : 
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为 什么 要 修复 还 没 坏 的 东西 ? 最 初 质量 小 组 把 TWI 方法 作为 精益 实 
; 施 的 一 部 分 加 以 引进 ， 虽 然 课 件 由 全 球 培训 小 组 开发 ,但 在 荷 马 ,并 主要 : 
; 被 视 作 精 益 的 事情 ， 是 培训 的 一 小 部 分 。 JI 的 大 多 数 内 容 归属 于 现 有 的 
; 方法 ， 是 一 整套 的 培训 ， 并 从 外 部 来 推动 ， 所 以 没有 人 会 满腔 热情 地 接纳 
; 和 追随 它 , 这 一 点 也 不 奇怪 ， 关 于 在 变革 管理 方面 错失 的 机 会 可 以 写成 整 : 
; 整 一 本 书 。 









































































































































































































































因此 ， 创 建 工作 分 解 表 的 大 部 分 责任 就 落 到 了 Scott Laundry 的 身上 ， 他 作 
为 工厂 的 六 西格玛 黑 带 ， 确 实 看 到 了 开 的 价值 。 然 而 ， 他 耗费 了 大 量 的 时 间 
和 精力 ， 把 自己 在 开 方 面 的 才能 大 部 分 用 于 工厂 的 去 瓶颈 化 和 运用 其 他 精益 
工具 这 些 紧 急需 求 上 。 最 初 的 分 解 表 主 要 集中 在 固定 改善 活动 期 间 开发 的 新 方 
法 ， 有 些 则 用 于 解决 一 些 被 工厂 的 精益 体系 所 确定 的 质量 项 疾 ， 此 外 ，JIB 还 
被 用 于 新 的 工厂 数据 采集 系统 ， 这 些 都 是 当务之急 。 

正如 之 前 提 到 的 ， 工 艺 技术 人 员 (PT) 应 该 使 用 这 些 分 解 表 来 培训 员 
工 。 据 Laundry 所 说 ,“ 有 了 时候， 培训 连续 几 周 都 没有 任何 进展 , 或 者 ， 虽 
然 已 经 列 出 了 培训 事项 ,但 显然 PT 并 没有 遵循 开 方 法 来 进行 培训 。” 当 问 
起 这 一 点 时 ， 他 们 通常 给 出 的 理由 是 , “ 那 太 费时 间 了 ”。 事 实 上 ， 人 们 认 
为 工分 解 表 是 对 宛 长 的 1S0 体系 中 书面 程序 的 改善 ， 通 常 要 缩减 50% 的 内 
容 ， 关 键 信息 也 更 容易 找到 。AIMP 花 了 数 个 月 都 没有 和 弄 清楚， 即使 JIB 更 
加 简洁 ， 也 遵守 重要 步 又、 要点、 要 点 理由 的 格式 ， 这 种 最 初 的 分 解 表 也 不 
会 对 工 培训 方法 提供 支持 ， 因 为 它们 不 过 是 对 完成 工作 的 再 一 次 完整 的 重复 
解释 。 

随 着 时 间 的 推移 ，TWI 工作 教导 进展 缓慢 ， 于 是 挫折 感 开 始 上 升 。 虽 然 人 
们 都 认为 ，JIB 比 以 前 的 书面 形式 的 程序 更 容易 遵守 ， 但 是 车 间 里 支持 J1 的 动 
力 相 当 少 ， 如 果 不 能 有 效 实施 “如 何 教导 ”的 四 步 法 ，JIB 只 是 体系 中 的 另 一 
种 文件 罢了 。 J 的 工作 时 断 时 续 ， 实 施 范 围 和 效果 也 很 有 限 ， 至 今 没 有 完全 取 
得 持续 改善 的 成 果 ， 与 标准 工作 也 存在 明显 差距 ， 并 再 次 出 现 了 一 些 质量 问 
题 。 这 促使 工厂 经 理 Scott Curtis 仔细 探究 工 实 施 的 现状 ， 观 察 哪 里 有 明确 的 
改善 需求 。 正 如 所 料 ， 尽 管 工厂 的 问题 已 经 让 全 体 人 员 着 急 了 ， 但 新 出 来 的 问 
题 将 更 让 人 应 接 不 上 暇 。 





















































6. 2.3 这 在 眉 睫 的 需要 


按照 Scott Laundry 的 说 法 ， 在 此 期 间 ，AIMP 的 产量 持续 增长 ， 需 要 大 量 
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的 加 班 ， 熟 练 员工 不 断 流 失 ， 导 致 工厂 缺少 能 够 完成 复杂 换 模 任务 的 员工 ， 这 
使 得 生产 线 无 法 维持 运行 ， 员 工 的 压力 继续 增 大 。 为 了 把 更 多 的 资源 放 在 关键 
工艺 上 ， 并 提高 换 模 工作 的 绩效 ， 工 厂 新 设立 了 一 个 安装 操作 员 的 岗位 ， 可 
是 ， 工 三 无 法 快速 培训 这 个 岗位 的 新 员工 ， 他 们 很 不 熟悉 目前 的 工作 。 精 益 系 
统 开始 暴露 出 一 些 问 题 ， 即 使 是 资深 操作 员 也 会 犯 很 多 错误 ， 从 而 造成 返工 、 
报废 、 表 失 生 产 力 ， 增 加 成 本 ，Curtis 得 出 一 个 结论 ， 他 们 已 经 到 达 了 一 个 临 
界 点 ， 自 从 他 来 了 以 后 ， 问 题 全 面 爆 发 ， 随 处 可 见 ,已 经 威胁 到 了 运营 能 力 。 
因此 ， 对 五 的 需要 已 经 迫在眉睫 。 




















”6.3 调转 航向 





大 家 认为 ， 创 建 工 作 教导 分 解 表 是 阻碍 开 项 目 成 功 的 主要 问题 。 由 于 内 
部 资源 不 足 ，Scott Curtis 开始 寻找 公司 外 部 的 资源 ， 他 首先 联系 了 之 前 一 起 帮 
助 创立 操作 员 学 校 的 培训 专家 ,但 他 虽然 了 解 TWI 的 开 方 法 ， 却 不 知道 有 什 
么 外 部 资源 可 以 来 帮助 他 们 推行 所 需 的 了。Scott Laundry 看 过 《TWI 工作 手 
册 》 这 本 书 ， 想 起 了 那 本 书 中 提 到 的 ESCO 涡轮 科技 公司 - 锡 拉 丘 兹 案例 研究 ， 
其 中 提 及 的 一 家 当地 公司 就 在 附近 30miles (48km) 的 地 方 ， 他 们 决定 联系 
“ 写 这 本 书 的 家 伙 ”。 

Laundry 拜访 了 TWI 人 研究 院 的 罗伯特 弗 罗 纳 ( Robert Wrona) ， 并 找到 了 
AIMP 所 需 的 东西 。Bob 把 Scott 介绍 给 纽约 中 央 技 术 发 展 组 织 〈CNYTDO ) ， 
一 个 NIST 的 MEP 地 区 中 心 ， 位 于 纽约 中 心 的 五 个 郡 所 在 区 域 ， 也 就 是 AIMP 
工厂 的 所 在 地 。 该 中 心 提供 一 般 的 商业 咨询 /帮助 ， 以 及 一 些 培训 项 目 ， 如 
TWI、 精 益 制 造 支 持 、 六 西格玛 、 精 益 六 西格玛 ， 绿 带 和 黑 带 培训 ， 商 业 和 制 
造 评估 和 小 企业 创新 等 2 。 

2006 年 TWI 研究 院 从 CNYTDO 中 分 离 出 来 ， 作 为 一 个 非 营利 的 组 织 ， 为 
TWI 培 训 师 和 从 业者 的 国际 组 织 提供 教育 、 培 训 、 培 训 师 认证 和 联络 服务 。 
TWI 研究 院 由 CNYTDO MEP 主办 ， 现 在 的 负责 人 是 Bob ， 在 美国 大 多 数 地 方 
已 经 创建 了 一 个 巨大 且 快 速 扩张 的 独立 网 络 ， 也 在 全 球 其 他 地 方 拥有 认证 培训 
师 ， 他 们 服务 于 所 有 规模 的 制造 业 、 医 疗 保健 、 建 筑 、 教 育 和 服务 业 。 尽 管 
TWI 研究 院 已 经 遍布 全 球 ， 但 纽约 中 心 的 咨询 服务 仍 由 当地 的 CNYTDO MEP 
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中 心 提供 ， 其 中 精益 六 西格玛 项 目的 三 个 工程 师 也 是 TWI 研究 院 认 证 的 培训 
师 ， 在 当地 讲授 TWI， 与 MEP 同 处 一 地 不 仅 方便 AIMP 接近 专家 ， 而 且 将 给 他 
们 带 来 额外 的 收获 。 

















6. 3.1 在 顾问 指导 下 重新 开始 





CNYTDO 的 高 级 工艺 改善 专家 辛 迪 ' 艾 米 群 (Cindy Oehmigen) 访问 了 和 荷 
马 工厂 ， 评 佑 他们 的 需求 ， 据 Scott Curtis 所 说 ， 她 很 快 成 了 AIMP 的 一 个 “ 宝 
贵 资源 " 。 为 了 让 工厂 在 纽约 州 继续 生存 下 去 ， 她 除了 为 他 们 停滞 的 精益 实施 
提供 指导 ， 还 帮助 寻找 可 能 利用 的 资金 来 源 ， 这 笔 钱 可 用 于 支付 必要 的 变革 成 
本 。 更 重要 的 是 ，Cindy 集中 精力 帮助 荷 马 工厂 处 理 了 他 们 的 头号 问题 一 一 让 
工 回归 正轨 ， 帮 助 他 们 走出 困境 。 

Cindy 马上 联系 了 ESCO 的 人 力 资 源 主管 Paul Smith， 他 为 TWI 的 成 功 实 
施 扫 清 了 障碍 ， 作 为 战略 计划 的 一 部 分 ， 在 过 程 稳定 化 方面 取得 了 成 功 9 。 
在 Paul 的 指导 下 ， 他 们 战略 性 地 把 开 应 用 到 这 家 精密 制造 零件 生产 商 的 量 
模 部 门 ， 使 上 SCO 公司 的 准时 交 货 率 提高 到 80% ， 培 训 时 间 从 两 个 月 减少 到 
两 周 。Paul 不 久 前 离开 了 ESCO ， 现 在 是 JACM 联合 有 限 公司 的 董事 长 (一 
个 当地 的 咨询 集团 ) ， 在 他 感 兴趣 的 主要 领域 提供 咨询 服务 一 一 战略 规划 
和 TWI。 

CNYTDO 计划 让 Paul Smith 结合 操作 员 的 技术 诀窍 ， 创 建 大 量 的 JIB 来 推 
动 AIMP 的 发 展 。 除 此 之 外 ，Scott Curtis 决定 安排 一 些 人 ， 让 他 们 和 Paul 一 起 
工作 ， 学 习 Paul 完成 工作 的 过 程 ， 尽 管 有 生产 的 压力 ， 但 还 是 让 两 个 关键 人 
员 ， 安 装 操作 工 Jamie Smith 和 工艺 技术 员 苏 珊 . 鲁 伯 特 (Susan Rupert) ， 离 
开 原 岗位 ， 和 Paul 一 起 工作 。Jamie 只 有 三 年 的 工作 经 验 ，Susan 则 是 车 间 里 
最 资深 的 员工 ， 在 那么 紧张 的 时 候 ， 让 他 们 脱产 是 很 不 容易 的 。 但 是 事后 看 起 
来 ， 由 于 Scott 特地 为 工 安 排 了 资源 ， 并 为 此 挑选 了 合适 的 员工 ， 从 而 在 车 间 
里 成 功 地 启动 了 本 。 

当 Paul 第 一 次 见 到 Jamie 时 ， 他 就 知道 ， 一旦 “Jamie 真 的 理解 它 ”， 他 的 
工作 就 会 变 得 更 容易 。Jamie 在 机 械 方 面 的 天 赋 极 佳 ， 而 且 在 柴油 机 技工 学 校 
的 时 候 ， 就 养 成 了 注重 细节 的 好 习惯 ， 和 美国 的 很 多 年 轻 人 一 样 ，Jamie 最 终 
选择 在 制造 业 工 作 ， 因 为 在 挣 得 体面 工资 的 同时 ， 他 还 能 获得 “做 出 点 成 绩 ” 






































日 ”成 功 故 事 和 案例 研究 ， 参 见 www. twi- institute. org。 
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的 个 人 满足 感 。 八 年 之 后 ， 由 于 国外 厂商 的 竞争 ， 他 工作 的 纽约 科 特 兰 的 工厂 
倒闭 了 ， 但 幸好 他 有 工作 经 验 ， 因 此 ， 他 很 快 又 在 AIMP 得 到 聘用 。 三 年 内 ， 
他 被 提升 为 安装 操作 人 员 ， 并 且 成 了 一 名 指导 者 /培训 师 ， 他 有 操作 员 和 培训 
师 的 经 验 ， 很 快 就 能 理解 工 方法 的 好 处 。 

如 果 Jamie 的 价值 在 于 他 适应 变革 的 热情 和 意愿 ， 那 么 Susan 的 价值 则 
在 于 她 在 AIMP 的 丰富 经 验 ， 以 及 在 检查 技能 和 任务 时 ， 确 保 要 点 不 被 遗 
漏 ， 她 还 能 解释 工厂 里 的 大 多 数 工 作 。 由 于 大 多 数 作 业 进 行 了 简化 ， 大 家 担 
心 可 能 会 遗漏 重要 的 事情 ， 但 Susan 让 大 家 相信 ，JIB 是 当前 执行 工作 的 最 
佳 方法 。 

工厂 的 培训 协调 员 琳 达 : 荷兰 〈Linda Holland) 基于 对 操作 员 和 管理 层 的 
调查 ， 建 立 起 一 套 培训 优先 顺序 模型 ， 该 模型 对 顶级 操作 员 的 优先 顺序 和 管理 
层 认为 的 业务 关键 要 素 加 以 权衡 。 于 是 ，Paul 运用 这 个 模型 来 建立 他 的 时 间 安 
排 表 ， 并 对 他 的 开 团 队 安 排 优 先 顺 序 。Paul 之 前 在 ESCO 有 过 相同 的 经 验 ， 他 
知道 最 重要 的 任务 是 指导 Jamie 和 苏 (Sue)， 以 便 他 们 能 够 在 他 走 后 继 续 开 展 
这 项 工作 。Paul 与 Jamie 、Sue 一 起 工作 了 大 约 两 个 月 ， 期 间 Sue 开始 想念 原来 
的 工作 和 车 间 工 作 的 节奏 。 

Jennifer Pickert 是 一 个 工作 不 和 久 的 操作 员 ， 公 司 选中 她 来 接替 Susan， 在 
Paul 的 合同 到 期 之 前 ， 她 整 天 都 围 着 Paul 转 。Paul 跟 她 共事 后 ， 很 快 就 认识 
到 AIMP 管理 层 找 了 一 个 很 好 的 蔡 代 Susan 的 人 选 ， 虽 然 Jennifer 没有 Sue 那样 
单 丝 挤 塑 的 经 验 ， 但 是 她 有 Jamie 那样 对 开 的 热情 ， 她 还 有 12 年 的 制造 经 验 
和 11 年 的 卫生 保健 工作 的 经 验 ， 曾 经 参与 病人 护理 和 客户 服务 ， 也 许 后 者 的 
经 验 使 她 成 了 天 生 的 培训 师 ， 她 很 快 就 用 工 四 步 法 开发 了 一 套 简单 的 讲授 方 
式 , 现在 , 开工 作 有 了 “J 开 团 队 ” 的 有 力 支 持 。 
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6. 3.2 工作 改善 的 引入 提供 了 帮助 





奥 伯 尼 国 际 的 工厂 开始 运用 开 取 得 了 不 同 程 度 的 进展 ， 黑 带 接受 了 培训 ， 
并 遵循 建立 的 计划 表 ， 负 责 在 各 自 工厂 中 实施 TWI 中 的 JM。 和 工 一 样 ， 培 训 
课件 由 奥 伯 尼 国 际 内 部 的 黑 带 大 师 开 发 ， 他 们 也 把 《TWI 工作 手册 》 作为 主 
要 指南 。Scott Laundry 指出 , “课程 内 容 即 使 在 讲授 中 没有 跟 原先 的 完全 一 致 ， 
但 也 相当 接近 ,例子 和 步骤 都 是 相同 的 ， 只 是 最 初 TWI 的 JM 课程 要 求 ， 每 个 
受训 的 员工 都 要 为 自己 所 在 车 间 的 工作 做 一 份 JM 分 解 表 ， 而 现在 ， 小 组 实践 
取代 了 这 一 点 。 分 解 表 太 少 会 影响 学 习 效 果 ， 但 培训 确实 还 是 取得 了 一 些 好 的 
成 果 。JM 与 流程 图 这 样 的 典型 工具 有 很 多 相似 点 ， 这 让 黑 带 人 员 觉 得 训练 和 
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和 导 这 一 课程 很 轻松 。” 

最 初 奥 伯 尼 的 JM 培训 在 荷 马 广 受 好 评 ， 但 是 资源 再 次 成 为 一 个 问题 ， 采 
用 新 的 计算 机 业务 系统 迫在眉睫 ， 区 域 经 理 也 必须 投入 更 多 的 时 间 来 支持 这 个 
即将 到 来 的 变革 。 很 大 程度 上 ， 大 家 觉得 JM 是 重要 但 不 紧急 的 事情 ， 制 造 业 
都 在 努力 先 复兴 开 。Scott Curtis 也 不 想 冒 险 ， 让 刚 回 正轨 的 开 因 为 过 于 推行 
JM 而 再 次 脱轨 。 

但 在 一 个 部 门 中 ，JM 有 着 非常 高 的 优先 权 。 那 时 候 ， 仓 库 是 工厂 的 瓶颈 ， 
仓库 经 理 本 斯 图 塔 德 (Ben Stuttard) 受过 JM 的 培训 ， 当 时 ，10 小 时 课程 中 
有 一 项 JM 提议 ， 每 周 为 仓库 消除 了 3h 的 浪费 ， 而 且 还 不 需 花 费 任 何 支 出 ， 这 
使 他 看 到 了 JM 在 自己 部 门 的 潜力 ， 物 料 搬运 所 需 的 员工 数量 相对 较 少 ， 许 多 
潜在 的 改善 不 需要 大 范围 培训 就 能 得 到 有 效 实施 。 

从 节约 数据 可 以 看 出 ， 仓 库 的 JM 建议 非常 有 效 ， 改 变 了 外 部 部 门 规定 的 
某 些 复杂 操作 。 举 个 例子 ， 为 了 满足 库存 补 货 系 统 ， 常 规 做 法 需要 对 装 有 塑料 
小 球 的 50lb 包装 进行 贴标签 、 搬 运 、 和 运输， 通过 JM 的 运用 ， 建 立 了 一 个 简单 
的 看 板 系统 ， 新 型 托盘 一 托 能 放 56 包 ， 只 靠 这 个 改善 就 减少 了 98% 的 手工 操 
作 和 物料 装卸 。 另 一 个 JM 分 解 的 例子 是 ， 通 过 重新 安排 拣选 作业 ， 使 其 跟 最 
终 拣 选单 的 生成 相关 联 ， 从 而 减少 了 80% 的 订单 拣选 时 间 。 对 于 其 他 任务 ， 
平均 约 有 50% 的 改善 ， 同 时 消除 了 每 周 3h 的 不 增值 活动 。 

由 于 JM 节省 了 时 间 ， 克 服 了 长 期 低 效 的 困扰 ， 随 之 发 生 了 一 件 有 趣 的 事 
情 。 有 时 仓库 员工 每 天 会 问 ， 能 否 把 JM 应 用 到 具体 的 作业 中 ,来 把 它们 做 得 
更 好 。 换 句 话 说 ， 这 表明 了 JM 是 一 个 有 效 的 工具 ， 并 在 基层 中 形成 了 推动 
力 。 最 终 ， 这 些 通常 包括 有 传统 精益 工具 (如 5S 和 看 板 ) 的 新 方法 ， 让 公司 
的 瓶颈 从 仓库 又 回 到 了 制造 ， 在 那里 他 们 仍然 处 于 建立 有 效 TWI 工作 教导 的 
初期 ， 正 如 ESCO 所 做 的 那样 ， 车 间 必 须要 有 开 方 面 的 能 力 后 ， 才 能 进行 JM。 

现在 很 清楚 ， 合 适 的 人 参与 进来 了 ， 而 且 ,， 来 自 JM 活动 的 改善 让 本 团队 
得 到 了 必要 的 解脱 ， 有 时 间 成 长 和 进步 。 


















































6.3.3 最 初 从 CNYTDO 指导 项 目 中 学 到 的 经 验 





Paul Smith 很 清楚 ， 奥 伯 尼 国际 没有 达到 当初 实施 工 项 目的 目的 。 在 过 
去 ， 培 训 与 兄长 的 书面 记录 有 密 不 可 分 地 联系 ， 加 上 企业 想 要 让 JIB 取代 现 有 
规程 ， 而 不 是 作为 补充 ， 使 得 最 初 的 工作 分 解 表 太 长 ， 培 训 师 很 难 使 用 它 来 进 
行 开 四 步 法 。 举 个 例子 ， 在 复杂 计算 机 界面 安装 的 第 一 代 开 分 解 表 中 ， 一 个 
培训 师 考 虑 了 17 个 重要 步 又， 完成 这 些 步 又 大 约 要 花费 一 个 半 小 时 ， 以 这 种 
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速度 ,需要 10h 才能 完成 整个 工作 的 培训 ， 而 且 也 不 知道 培训 师 会 偏离 J 四 
步 法 多 少 次 。 与 其 说 这 些 分 解 表 是 培训 工具 ， 倒 不 如 说 它 是 参考 文件 。 如 果 对 
如 何 使 用 JIB 没有 正确 地 理解 ， 只 知道 如 何 分 解 工 作 ， 那么 很 多 公司 都 会 犯 这 
个 错误 。( 见 第 4 章 中 SOP 和 JIB 差异 的 完整 解释 ) 

对 于 如 何 处 理 教导 中 出 现 的 特殊 情况 ，Paul 也 培训 了 Jamie 、Susan 和 Jen- 
nifer。 比 如 这 个 长 而 复杂 的 操作 ， 他 教 他 们 如 何 把 工作 分 解 为 更 小 的 任务 ， 或 
者 说 是 可 教 单元 。 让 他 们 理解 ， 开 分 解 表 的 唯一 目的 是 帮助 指导 者 培训 员工 完 
成 工作 。 如 果 培 训 师 不 能 用 分 解 表 来 培训 员工 ， 那 么 问题 就 出 在 分 解 表 上 ， 而 
不 是 受 培训 的 人 身上 。Paul 和 团队 一 起 工作 ， 把 这 项 工作 分 解 为 三 个 部 分 ， 每 
部 分 都 有 独立 的 JB 。 对 于 培训 操作 员 来 说 ， 不 必要 的 信息 被 转移 到 一 个 独立 
的 参考 文件 中 ， 用 这 种 方式 简化 整个 过 程 后 ， 每 个 部 分 实际 上 总 共 只 要 花费 
15min 的 培训 时 间 。 
































6.3.4 安装 操作 工 培训 





Jamie 在 关键 任务 上 开始 培训 安装 操作 工 之 前 ， 就 已 经 伦 了 数 周 时 间 来 制 
定 新 的 工作 分 解 表 ， 他 培训 的 第 一 个 工作 是 重力 送料 机 系统 的 拆卸 和 清洗 。 做 
好 培训 的 所 有 准备 工作 后 ， 为 了 对 如 何 组 装 送料 机 进行 教导 ，Jamie 把 它 拆 了 ， 
却 发 现 之 前 就 没有 正确 组 装 ， 如 果 有 人 操作 这 个 组 装 错误 的 系统 ， 这 个 送料 机 
就 会 成 为 工艺 问题 和 缺陷 的 根源 。 在 培训 其 他 安装 操作 工时 ，Jamie 在 准备 培 
训 的 时 候 注意 到 送料 机 组 装 的 类 似 错 误 ， 经 调查 后 ， 他 发 现 每 个 暴露 出 的 组 装 
问题 都 是 由 未 经 TWI 的 开 方 法 培训 的 员工 造成 的 。 

随 着 培训 的 进展 和 Jamie 的 定期 跟 进 ， 他 注意 到 ， 由 于 更 多 的 安装 操作 
工 接受 培训 ， 安 装 失误 减少 了 ， 在 所 有 安装 操作 工 都 接受 了 较 完 善 且 反映 最 
佳 实践 的 JIB 培训 后 ， 错 误 就 基本 消失 了 。 培 训 结束 后 ， 有 经 验 的 操作 员 做 
出 了 这 样 的 评论 , “我 学 到 了 新 的 东西 ”“ 我 从 来 不 知道 我 们 为 什么 要 那样 
做 ” ， 这 些 反 馈 让 Jamie 知道 ， 他 们 走 在 正确 的 道路 上 。 在 培训 这 第 一 个 关 
键 任务 时 遇 到 的 大 量 错误 表明 了 早期 在 AIMP 的 工作 教导 所 带 来 的 影响 ， 当 
员工 用 开 方 法 培训 之 后 ， 操 作 员 所 犯 的 人 为 错误 最 终 共 减少 了 70% ， 如 
图 6-2 所 示 。 

当 Jamie 开始 培训 大 量 的 操作 员 时 ，Paul Smith 开始 逐渐 停止 他 的 指导 ， 
证 这 个 团队 自己 接管 。 在 每 周 7 天 每 天 24h 的 连续 制造 环境 中 ，jJamie 很 快 就 
遇 到 了 协调 培训 课程 的 问题 ， 所 以 他 和 一 线 主管 沟通 ， 将 Linda 提供 的 培训 优 
先 顺序 转化 成 浅显 易 懂 的 培训 时 间 表 。 对 于 任意 一 个 给 定 的 任务 ,不 熟练 的 操 
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20 


一 一 人 为 错误 
| 
Q4'06 Q107 Q2'07 Q3'07 Q4'07 Q108 Q2'08 Q3'08 Q4'08 


6-2 按 季度 划分 的 人 为 错误 


作 员 首先 接受 培训 ， 这 基于 一 个 假设 : 无 经 验 的 员工 会 成 为 多 数 问题 的 来 源 。 
这 导致 一 些 经 验 丰富 的 员工 问 ， 什 么 时 候 他 们 才能 接受 新 方法 的 培训 。 这 些 操 
作 员 想 把 工作 做 好 ， 却 总 是 不 能 完全 放松 地 完成 工作 ， 他 们 不 喜欢 拖 后 腿 ， 这 
些 都 是 好 兆头 ， 说 明 开 对 于 员工 的 态度 正在 产生 积极 的 影响 ， 它 正在 被 工厂 
的 文化 所 接受 。 

也 许 开 正在 扎根 企业 ， 最 明显 的 标志 是 钉 在 培训 师 办 公 室 门口 的 指示 牌 ， 
上 面 写 着 “JIBLETS 之 家 ”， 这 个 善意 的 嬉闹 是 一 个 明确 的 信号 ， 表 明 他 们 得 
到 了 员工 的 重视 ， 并 被 高 度 接受 ， 这 也 是 员工 压力 开始 减少 的 标志 。 
































6.3.5 使 工作 教导 持续 下 去 : 审核 过 程 





随 着 J 工 开始 扎根 于 企业 并 传播 开 来 ， 精 益 从 业者 所 谓 的 工作 检查 的 重要 
性 变 得 明显 。AIMP 管 这 些 检 查 叫 JIB 审核 ， 使 用 如 图 6-3 所 示 的 表格 。 审 核 
需要 让 一 名 合格 的 观察 员 观 察 另 一 名 员工 利用 JIB 完成 工作 ， 保 证 这 名 员工 
完成 了 工作 的 所 有 重要 步 又 ， 没 有 漏 掉 任 何 要 点 。 一 次 成 功 的 审核 让 观察 员 
有 机 会 感谢 工作 完成 得 好 的 员工 ， 当 观察 到 有 偏差 时 ， 有 机 会 和 员工 探讨 为 
什么 会 发 生 ， 并 找 出 根本 原因 ， 可 能 会 需要 由 开 培 训 师 再 次 培训 ， 如 果 多 个 
审核 中 发 现 类 似 的 问题 ， 那 么 下 一 步 就 是 质疑 JIB 的 效果 ， 也 许 要 点 的 理由 
不 够 清楚 或 不 够 令 人 信服 。 如 果 这 是 个 别 事件 ， 那 么 可 能 是 培训 师 忘 了 让 员 
工 对 工作 感 兴趣 ， 这 是 第 一 步 的 一 部 分 ， 让 员工 做 好 准备 。 为 了 保持 积极 的 
文化 和 环境 ，AIMP 的 准则 被 认真 对 竺 一 一 若 员工 没 学 好 ,是 因为 老师 没 
教 好 。” 
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JIB 审核 表 
上 : 审核 日 期 : 
JIB 参考 行为 准则 : 修正 (版 本 ): 
述 (JIB 标题 ): 


核 人 的 意见 : 





























否 需 要 追加 培训 ? 否 / 是 


是 否 
是 否 需要 改变 方法 ? 否 / 立 即 / 未 来 














员工 关于 改革 建议 的 反馈 
新 方法 建议 : 
采用 新 方法 的 结果 : 

















6-3 JIB 审核 表 


观察 员 也 认识 到 ， 员 工 偏离 标准 作业 有 很 多 其 他 原因 ， 团 队 在 做 新 的 分 解 
表 时 ， 就 算 他 们 努力 在 这 个 方法 上 达成 一 致 ， 也 可 能 会 忽略 员工 正在 做 的 最 佳 
做 法 ， 若 仅 观察 一 名 员工 ， 也 基本 不 可 能 让 分 解 表 代表 现在 的 最 佳 做 法 。 执 行 
JIB 审核 ， 让 培训 师 有 机 会 通过 观察 大 量 操 作 员 所 做 的 相同 工作 ， 指 出 可 能 归 
结 为 标准 作业 中 的 最 佳 做 法 ， 如 果 没 有 这 样 的 观察 、 反 馈 和 用 最 新 的 JIB 进行 
的 再 次 培训 ， 那 么 所 确定 的 最 佳 新 方法 可 能 只 会 影响 那 一 个 人 。 

生产 主管 (在 AIMP 称 为 教练 ) 在 工 的 实施 过 程 中 是 不 可 忽略 的 。 虽 然 
培训 已 经 被 授权 给 培训 师 ， 他 们 通过 培训 员工 来 引导 他 们 ， 但 传统 的 主管 完成 
JIB 审核 ， 可 以 当 作 他 们 领导 标准 作业 的 一 部 分 ， 生 产 主管 的 审核 主要 用 于 加 
强 他 们 对 于 标准 作业 的 承诺 ， 以 及 让 主管 有 机 会 感谢 或 指导 员工 。 有 时 ， 尽 管 
员工 接受 了 展 好 的 培训 ,但 他 们 仍然 会 多 次 偏离 标准 ， 此 时 ， 培 训 师 依赖 工作 
关系 四 步 法 收集 事实 ， 来 决定 一 名 员工 是 否 有 完成 工作 的 能 力 ， 或 者 这 名 员工 
是 否 更 适合 完成 公司 的 另 一 份 工作 ， 以 实现 最 有 效 地 利用 每 个 员工 的 能 


















































6.3.6 分 享 最 佳 做 法 以 及 所 学 经 验 





在 Paul 与 荷 马 工厂 合作 期 间 ， 奥 伯 尼 国际 公司 的 北美 工 广 的 培训 协调 员 ， 
受 邀 参加 工作 教导 研讨 会 。 这 次 研讨 会 由 CNYTDO 推进 和 组 织 ,使 AIMP 能 
其 他 工厂 分 享 最 佳 做 法 和 学 到 的 经 验 。 不 出 所 料 ， 其 他 工厂 也 重 蹈 了 许多 葵 马 
工厂 最 初 经 历 的 易 犯 的 错误 。 会 上 ， 开 方法 综述 报告 强调 了 一 对 一 培训 和 严格 


118 




































































在 奥 伯 尼 国 际 单 丝 三 重新 开始 # es 





坚持 区 四 步 法 来 教导 的 重要 性 ， 同 时 也 给 出 了 一 个 运用 分 解 表 进 行 开 培训 的 
演示 。 每 个 工厂 的 分 解 表 都 得 到 了 展示 ， 并 按照 10h 课程 上 分 解 展示 作业 的 相 
同 过 程 对 它们 进行 了 评价 。 随 着 研讨 会 的 进行 ， 一 些 培训 协调 员 开 始 对 自己 展 
示 的 分 解 表 进行 了 反思 和 改善 ， 会 后 ， 在 自己 的 工厂 改善 培训 工作 方面 ， 培 训 
协调 员 们 对 于 并 及 工具 的 理解 有 了 显著 的 提高 。 

这 种 分 享 仅仅 只 是 个 开始 。2008 年 ， 荷 马 工 厂 向 来 自 其 他 工厂 的 访客 开 
放 ， 开 始 分 享 精 益 实 践 ， 并 把 他 们 的 TWI 经 历 分 享 给 由 CNYTDO 负责 协调 的 
众多 参观 团队 。 一 方面 ,访客 到 AIMP 来 参观 他 们 所 取得 的 成 绩 ， 另 一 方面 ， 
这 也 给 AIMP 的 员工 提供 了 一 个 学 习 和 效仿 其 他 公司 的 机 会 。 对 TWI 领悟 的 分 
享 ， 也 延伸 到 奥 伯 尼 国 际 公 司 位 于 不 同 大 洲 工 广 的 不 同 部 门 ， 一 年 内 ， 工 三 从 
依靠 TWI 专家 指导 ， 进 步 成 为 其 他 公司 TWI 进程 的 指导 者 。 























”6.4 调整 档 位 


在 2008 年 的 第 二 季度 期 间 ， 招 聘 、 培 训 、 效 率 改善 等 最 终 帮助 工厂 满足 

了 生产 需求 ， 同 时 ， 由 于 产量 增长 而 造成 的 压力 也 变 得 可 控制 了 ， 工 厂 从 

2007 年 的 危机 中 存活 了 下 来 ， 自 AIMP 开始 它 的 精益 之 旅 并 引进 TWI 方法 后 ， 

他 们 终于 取得 了 显著 的 成 果 ， 除 了 把 上 述 提 到 的 错误 降低 了 70% 以 外 ，2006 
到 2008 年 ，AIMP 的 净利 润 也 提升 了 250% 以 上 ， 如 图 6-4 所 示 。 
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图 6-4 2005 一 2008 年 净 收 入 


配送 到 AIMP 客户 的 产品 质量 也 提升 了 ， 他 们 对 AIMP 的 不 满 和 投诉 降 到 
历史 低 点 ， 退 货 及 折 让 也 接近 了 一 个 新 低 点 ， 只 有 销售 额 的 0.01% ， 虽 然 
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图 6-5 中 的 所 有 改善 不 能 全 都 归功 于 TWI， 但 是 TWI 作为 精益 六 西格玛 战略 的 
战略 部 分 发 挥 了 重要 的 作用 。 
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图 6-5 关于 问题 的 不 满 和 投诉 


在 完成 了 最 高 优先 级 的 安 半 任务 培训 之 后 ,， 开 实施 的 焦点 由 安装 操作 工 扩 
展 到 了 更 大 范围 的 操作 员 ，AIMP 员工 意识 到 除 安装 任务 之 外 ， 其 他 工作 也 能 
从 开 中 受益 ， 这 导致 了 TWI 培训 需求 的 增长 。 新 的 期 望 出 现 了 ， 在 没有 制作 
工作 分 解 表 和 进行 培训 的 情况 下 ， 工 厂 中 的 新 设备 就 不 能 投入 运行 ， 这 确保 了 
操作 的 正确 与 安全 。 工 厂 中 任何 一 个 想 要 实施 新 程序 、 改 变现 有 程序 或 者 使 改 
善 固 定 下 来 的 员工 ， 都 认识 到 实现 这 些 目标 最 有 效 的 方法 就 是 让 区 培训 师 参 
与 进来 。Jamie Smith 和 Jennifer Pickert 本 以 为 ， 公 司 只 是 临时 安排 他 们 完成 
JIB 项 目 ， 现 在 ， 他 们 两 个 都 变 成 了 支持 TWI 培训 的 永久 专用 资源 ， 对 AIMP 
而 言 幸运 的 是 ，Jamie 和 Jennifer 都 很 有 兴趣 继续 担任 这 些 角 色 。 


























6.4.1 拓展 TWI 工作 教导 的 基础 


Scott Curtis 决定 ， 除 了 配备 专门 的 开 培 训 师 之 外 ，AIMP 还 需要 认证 的 内 
部 资源 ， 以 便 工 三 把 工 的 范围 扩展 至 现 有 的 核心 小 组 之 外 ， 这 一 次 ， 工 三 将 
遵循 已 经 得 到 验证 的 TWI 的 工 实施 方法 。 在 Paul 的 指导 期 间 ， 最 初 的 工 培训 
师 团 队 都 能 参加 由 格 伦 ' 奇 沃 洛 ( Glen Chwala) 开设 的 10h 课程 ， 这 是 一 位 
来 自 CNYTDO 的 TWI 研究 院 认 证 的 培训 师 ，10h 课程 也 是 参加 工作 教导 的 40h 
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培训 培训 师 项 目的 先决 条 件 ， 课 上 提供 了 分 解 工作 和 使 用 工 四 步 法 培训 他 们 
所 需 的 基本 工具 ， 培 训 师 们 学 习 如 何 亲 自 讲授 10h 课程 。Jamie 在 2008 年 第 三 
季度 参加 了 由 TWI 研究 院 资深 导师 进行 的 这 一 培训 ， 被 选中 并 成 了 一 名 认证 
工 培训 师 。 

Jamie 原先 是 挤 压 操作 员 ， 后 来 成 为 安装 操作 工 ， 现 在 有 了 新 的 身份 
TWI 研究 院 认证 的 奥 伯 尼 国 际 公司 开 培训 师 ， 对 于 这 个 新 角色 ， 他 是 这 样 























: 我 很 高 兴 能 被 选中 ， 这 是 一 个 帮助 大 家 学 习 和 理解 他 们 工作 的 好 机 会 ， : 
; 我 对 TWI 有 热情 ， 也 认为 这 个 职业 适合 我 ， 作 为 一 名 挤 压 操作 员 , 我 帮助 : 
其 他 工厂 改善 的 能 力 是 有 限 的 ,而 现在 , 我 有 了 通用 技能 ， 能够 帮助 整个 公 







































































































































































Jamie 运用 他 的 高 级 训练 技能 ， 在 AIMP 以 成 倍增 长 的 培训 速度 培训 和 认 
证 了 更 多 的 开 培 训 师 。 目 前 ， 工 厂 的 培训 师 每 年 大 约 讲 授 3000 场 一 对 一 的 JI 
课程 ， 每 周 每 小 时 大 约 培 训 一 个 员工 。 自 培训 以 来 ，Jamie 已 经 从 工厂 操作 员 
那里 收 到 很 多 关于 开 的 评论 ， 以 下 是 一 些 引述 的 评价 : 
“在 培训 之 前 ， 我 用 了 两 年 的 搅拌 系统 才学 到 一 些 新 的 东西 。 
“现在 的 效果 非常 好 ， 新 的 受训 者 一 周 内 就 接受 了 充分 培训 ， 而 不 是 像 
以 前 那样 需要 三 个 星期 。 

“培训 真 的 很 合理 ， 反 复 练 习 就 能 容易 、 快 速 地 学 会 作业 。 

引 “ 开 培训 是 让 员工 按 正 确 方法 执行 工作 ， 以 及 保持 用 标准 方法 完成 它 的 
有 效 方法 。 

“编写 工作 分 解 表 是 审视 作业 、 发 现 并 消除 浪费 的 好 工具 。” 

“我 让 员工 每 天 在 培训 前 向 我 提问 ,这 很 实际 ， 我 以 为 员工 会 有 些 推辞 
和 意见 ， 但 情况 恰恰 相反 。” 

不 是 每 一 个 新 项 目 都 能 收 到 这 种 正面 的 评价 ， 这 是 一 个 好 现象 ， 表明 I 
在 AIMP 将 不 会 因为 缺乏 明显 效益 而 只 是 县 花 一 现 。 























6.4.2 新 的 挑战 


开 传 播 之 际 ， 一 个 新 业务 系统 的 采用 产生 了 全 新 的 挑战 ， 需 要 经 理 人 花费 时 
间 和 精力 ， 人 们 优先 关注 迫在眉睫 的 截止 日 期 致力 于 解决 新 系统 中 的 问题 ， 
这 些 大 量 的 工作 对 已 经 在 仓库 区 域 开 始 获得 一 些 成 功 的 工作 改善 活动 产生 了 严 
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重 阻碍 。 最 终 ，2008 年 开始 的 全 球 经 济 危 机 也 让 奥 伯 尼 国际 经 历 了 显著 的 低 
迷 期 ， 在 AIMP 提供 了 更 新 工作 改善 的 机 会 和 必要 性 。 

AIMP 抓 住 这 次 机 会 ， 让 每 个 班组 的 两 位 成 员 接受 工作 改善 培训 ， 这 样 ， 
未 来 的 改善 就 不 用 只 依靠 区 域 经 理 了 ， 每 一 个 经 过 培训 的 人 都 有 机 会 在 完成 培 
训 后 向 AIMP 领导 团队 演示 他 /她 的 提案 。 跟 工 一 样 ， 工 作 改 善 得 到 了 正面 的 
评价 ， 比 如 : 

“ 令 人 惊讶 的 是 ， 你 每 天 都 在 做 这 些 工 作 , 但 当 用 JM 分 解 它 时 才 看 到 

浪费 。 

“看 起 来 似乎 并 没有 很 多 浪费 ， 但 积 少 成 多 。” 

考虑 到 这 是 在 10h 课程 参与 者 独立 挑选 的 十 个 简单 任务 中 运用 这 个 方法 ， 
每 年 就 能 够 节省 超过 10 万 美元 时 ， 就 很 容易 理解 这 些 正面 评价 了 。 

为 了 进一步 推广 工作 改善 ，Jennifer Pickert 的 职责 增加 了 ， 除 工作 教导 之 
外 ， 还 要 和 各 班 JM 团队 一 起 工作 ， 为 他 们 的 改善 提供 合作 和 支持 。 她 在 这 一 
工作 中 发 挥 了 重要 作用 ， 经 常 听 员 工 表 达 他 们 的 想法 ， 还 帮助 团队 成 员 准备 他 
们 的 提案 ， 并 运用 于 方 法 把 这 些 改善 正确 地 教 给 操作 员 ， 确 保 把 改善 固定 下 
来 ， 通 过 这 些 方法 ， 有 助 于 确保 真正 运用 这 些 新 方法 并 收获 预期 收益 。 


















































6.4.3 人才 管理 





挑选 合适 的 人 做 合适 的 事 也 是 关键 步骤 之 一 ， 但 领导 者 有 时 对 这 一 点 并 没 
有 给 予 适 当 的 关注 ， 在 开始 实施 成 功 的 TWI 部 署 时 ， 这 点 更 为 重要 。 这 在 本 
书 的 所 有 案例 研究 中 都 能 看 出 ，Susan 是 车 间 的 最 高 领导 ， 受 同事 尊重 ， 通 常 ， 
多 数 的 同伴 会 认为 把 她 从 生产 调 去 创建 JIB 是 大 材 小 用 ， 因 为 每 个 人 都 可 以 做 
创建 JIB 的 任务 ， 但 事实 上 ， 正 是 由 于 她 的 价值 ， 她 才能 够 正确 地 取得 分 解 过 
程 的 进展 ， 这 个 任务 并 不 是 谁 都 能 完成 的 。 对 于 Jamie 和 Jennifer 也 是 如 此 ， 
虽然 他 们 在 AIMP 都 只 有 三 年 的 工作 经 验 ， 但 他 们 有 丰富 的 背景 并 处 在 帮助 实 
现 生 产 目 标的 重要 位 置 。 

JR 良好 关系 的 基础 之 一 是 充分 利用 每 个 人 的 能 力 ， 当 我 们 寻找 员工 的 潜 
能 或 让 他 的 能 力 有 用 武之 地 时 ， 我 们 就 必须 那样 做 。 这 些 原则 在 AIMP 非常 适 
用 ，Jamie 现在 不 再 只 是 安装 操作 工 ， 而 是 TWI 认证 的 AIMP 的 开 培 训 师 ， 也 
是 其 他 需要 开 帮 助 的 奥 伯 尼 国际 工厂 的 重要 资源 。 而 Susan 作为 最 有 学 问 的 操 
作 员 之 一 ， 对 创造 JIB 的 贡献 是 极其 重要 的 ,但 是 当 明 白 她 更 热衷 于 成 为 一 个 
工艺 技术 员 时 ，Scott Curtis 尊重 了 她 的 请 求 ， 让 她 回 到 她 原先 的 岗位 。Jennifer 
则 出 色 地 完成 了 创建 JIB 并 应 用 它们 培训 员工 的 工作 ， 和 Jamie 一 样 ， 她 的 作 
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在 奥 伯 尼 国 际 单 丝 三 重新 开始 # Pei 








用 和 责任 大 大 地 拓展 了 ， 她 对 持续 改善 的 激情 令 她 在 接 下 来 的 区 和 JM 项 目 中 
都 发 挥 了 重要 的 作用 。 





”6.5 结束 语 一 经 理 Scott Curtis 


全 球 经 济 触 底 ， 奥 伯 尼 国际 公司 面临 许多 艰难 的 抉择 ， 其 中 之 
是 如 何 进一步 减少 原材料 成 本 。 一 些 供应 商 产 能 过 剩 ， 还 在 寻找 机 会 
产能 以 降低 成 本 ， 面 对 这 样 的 情况 ， 我 们 必须 做 出 一 些 艰难 的 选择 。 这 些 
选择 之 一 取决 于 我 们 在 不 影响 服务 水 平 或 质量 的 情 ; 快 地 吸收 更 多 六 
能 的 能 力 ， 基 于 过 年 了 实施 TWI 和 精益 方法 论 而 获得 的 成 果 
AIMP 笠 运 地 话 得 了 市 场 占有 率 ， 成 为 公司 的 主要 单 丝 供应 商 ， 然 而 ， 这 个 

决定 的 确 导致 了 其 他 供应 商 的 倒闭 ， 如 果 我 们 没有 过 去 三 年 所 做 的 改善 ， 

AIMP 的 结局 可 能 就 不 一 样 了 。 
: 现在 ，AIMP 正在 前 进 , 工厂 拥有 培训 的 基础 资源 和 改善 能 力 ， 能 更 快 
1 地 对 快速 变化 的 世界 做 出 反应 。 
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第 三 部 分 








建立 技能 文化 : 每 个 TWI 
项 目 中 人 的 因素 








在 任何 成 功 的 精益 实施 中 ， 最 强调 的 一 个 方面 是 重视 让 员工 完全 发 挥 作用 
的 重要 性 ， 即 丰田 生产 体系 (TPS) 中 所 谓 的 尊重 员工 ， 没 有 员工 的 合作 和 投 
和 人 和， 尤其 是 那些 执行 工作 的 员工 ， 我 们 就 不 会 实现 双赢 ， 也 就 无 法 看 到 所 需 的 
变化 成 为 现实 ， 更 不 用 说 随 着 时 间 的 推移 维持 下 去 。 我 们 很 容易 迷恋 上 技术 和 
工具 一 一 这 些 我 们 真正 能 看 得 到 、 摸 得 着 、 做 得 到 的 精益 变革 的 方面 一 一 却 会 
忽略 那些 不 明显 但 对 相关 人 员 要 求 更 高 的 方面 。《 创 建 精益 文化 》 的 作者 David 
Mann 相信 ， 在 真正 成 功 的 精益 转型 中 ， 有 将 近 20% 的 实际 工作 谈 的 是 生产 过 
程 中 的 物理 改变 ， 比 如 建立 能 促进 更 好 的 物料 和 人 员 流 动 的 新 布局 ， 使 生产 同 
步 化 的 拉动 系统 ， 揭 示 工 作 中 异常 的 可 视 化 工具 等 方面 。 事 实 上 ，Mann 觉得 
这 是 “过 程 中 最 容易 的 1/519” 剩 下 的 是 在 管理 日 常事 务 、 沟 通 和 问题 解决 
过 程 中 如 何 对 待 员 工 ， 这 些 事 情 组 成 了 一 个 管理 系统 ， 这 个 系统 对 于 任何 精益 
实施 的 长 期 成 功 来 说 都 至 关 重要 。 

按照 定义 ,组织 是 “由 共同 利益 或 目的 区 分 出 的 一 群 人 9”。 我 们 知道 ， 
如 果 和 忽视 组 织 中 人 的 因素 ， 接 下 来 一 定 会 发 生 问 题 ， 使 我 们 不 能 达到 共同 的 目 
的 。 另 一 方面 ， 当 我 们 培育 那些 人 际 关系 时 ， 我 们 开启 了 一 个 激励 员工 实现 目 
标的 机 会 ， 因 为 他 们 认同 组 织 中 的 共同 利益 。John Shook 在 他 的 《学 习 型 管 
理 》 一 书 中 解释 了 丰田 的 这 个 过 程 是 怎么 样 的 : 












































”David Mann， 精 益 企业 文化 ， 维 持 精 益 转 型 的 工具 ， 生 产 力 出 版 社 ， 纽 约 ，2005，P4。 
外 ”微软 英文 字典 : 英语 (北美 ) ，http://encarta. msn. com。 
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: ”我 自己 感悟 最深 的 是 ,我 的 老板 告诉 我 ，“ 干 万 不 要 告诉 你 的 手下 要 做 
; 什么 。 你 一 县 告诉 了 他 们 ,就 把 他 们 应 该 担负 的 职责 取消 了 。” 他 的 话 揭 
; 示 了 丰田 并 不 是 一 个 依赖 “权力 ”， 而 是 依赖 “职责 ”运作 的 公司 9 。 } 















































































































































因为 像 丰 田 这 样 的 日 本 公司 ， 无 论 在 日 本 国内 还 是 国外 ， 在 与 员工 建立 牢 
回 关 系 这 方面 都 如 此 成 功 ， 大 家 普遍 相信 ， 让 员工 参与 到 工作 中 的 基本 原理 ， 
是 从 日 本 传 到 美国 这 里 来 的 ， 其 实 不 然 。 在 20 世纪 80 年 代 早 期 , 对 日 本 管理 
实践 的 兴趣 开始 在 美国 传播 时 ， 向 操作 员 询 问 关 于 工作 改善 的 想法 和 观点 的 这 
一 做 法 是 相当 具有 革命 性 的 ， 这 正 是 日 本 通过 他 们 的 改善 方法 获得 巨大 成 功 的 
东西 。 而 在 那 段 时 间 ， 至 少 在 美国 的 主流 公司 中 ， 普 遍 的 观念 是 白领 只 负责 脑 
力 劳动 ， 蓝 领 只 负责 体力 劳动 ， 并 且 人 们 也 是 这 么 实践 的 。 但 不 可 思议 的 是 ， 
当 1980 年 末 刚 从 德 雷 塞 尔 大 学 毕业 的 Patrick 前 往日 本 时 ,他 遇见 的 日 本 经 
理 ， 对 他 们 的 管理 方式 所 受到 的 关注 感到 很 惊讶 。“ 为 什么 是 这 样子 的 ?” 他 
们 问 ,“ 你 教 的 东西 我 们 都 知道 啊 。 

W. Edwards Deming 在 第 二 次 世界 大 战 后 对 日 本 制造 业 所 做 的 贡献 是 众 所 
周知 的 ， 最近， 我 们 开始 意识 到 TWI 对 第 二 次 世界 大 战 后 日 本 制造 业 复兴 的 
贡献 。 在 Alan Robinson 博士 关于 重新 把 TWI 引进 美国 竞技 场 的 开创 性 研究 中 ， 
以 及 在 1951 年 8 月 接受 访问 时 ， 他 都 指出 ，“ 行 业 中 人 道 主义 的 概念 ”是 
“通过 TWI 传播 到 日 本 的 最 有 价值 的 思想 之 一 2 。” 良 好 的 管理 包括 尊重 个 体 ， 
这 一 概念 在 当时 并 不 是 日 本 风格 的 一 部 分 。Robinson 声称 ， 除 了 学 会 理解 更 合 
理 的 管理 方法 之 外 ，TWI 还 教导 日 本 人 “良好 的 人 际 关 系 是 良好 的 商业 实 
践 ”， 这 是 一 个 备 受 赞扬 的 观点 ， 它 有 助 于 打破 战 前 和 战争 期 间 流 行 于 日 本 的 
传统 专制 管理 。 

于 是 ， 日 本 人 从 美国 人 那里 学 到 ， 为 了 很 好 地 完成 工作 ， 强 调包 括 操作 员 
在 内 的 员工 的 作用 和 参与 是 重要 的 。TWI 的 工作 改善 模块 中 ， 在 第 一 次 研讨 会 
上 ， 会 有 一 个 大 的 案例 演示 ， 列 举 和 介绍 JM 的 四 步 法 ， 这 个 演示 的 其 中 一 个 
关键 部 分 是 强调 主管 和 员工 的 合作 ， 运 用 四 步 法 找到 “无 线 屏蔽 的 制造 和 包 






































加 John Shook， 学 习 型 管理 : 培养 领导 团队 的 A3 管理 方法 ， 精 益 企 业 研究 院 ， 剑 桥 ，MA， 
2008 ，P2 。 

四 Alan G. Robinson 和 Dean M. Schroeder， 培 训 、 持 续 改 善 ， 以 及 人 际 关系 : 美国 TWI 项 目 和 日 本 
管理 模式 ， 加 利 福 尼 亚 管理 评论 ，35 卷 ，1993 年 冬 。 

@ 同上 。 
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装 ” 过 程 中 的 改善 之 处 。 现 在 ， 我 们 仍然 以 最 初 的 形式 来 使 用 这 个 演示 ， 只 
改动 了 产品 的 名 字 〈 微 波 屏蔽 代替 无 线 屏 蔽 ， 因 为 收音 机 变 得 更 小 了 ) ， 操 作 
员 的 名 字 [ 鲍 勃 波恩 斯 (Bob Bums) 代替 了 庆 姆 : 琉 斯 (Jim Jones) ， 因 为 
与 原来 名 字 有 关联 的 悲剧 ] ， 以 及 主管 的 名 字 [安妮 ' 亚当 斯 (Anne Adams ) 
代替 了 比尔 ' 布朗 (Bil Brown) ] ， 以 提供 更 多 的 性 别 多 样 性 ， 这 在 20 世纪 40 
年 代 的 课程 中 是 缺乏 的 。 最 初 手 册 形 式 的 对 话 中 ， 特 别 指出 了 由 Jim Jones 给 
出 的 观点 ， 继 续 强调 那个 贡献 :“ 还 记得 Bil Brown 是 怎么 和 他 的 其 中 一 名 操 
作 员 “共事 ”的 吗 ? 操作 员 也 有 很 好 的 想法 ， 经 常 和 我 们 一 样 多 ， 有 时 候 其 
至 比 我 们 还 多 !” 它 进一步 强调 获取 双赢 的 重要 性 ， 用 新 时 代 的 术语 讲述 古老 
的 故事 :“ 当 他 (操作 员 ) 帮助 想 出 一 个 办 法 时 ， 他 就 获得 了 真正 的 满足 感 ， 
一 个 对 工作 感 兴趣 并 且 感 到 满足 的 员工 和 想法 本 身 同样 重要 。 

很 明显 ， 在 美国 ， 询 问 工 人 的 想法 和 观点 的 这 一 做 法 至 少 可 以 追溯 到 TWI1 
项 目 开 发 出 来 的 20 世纪 40 年代。 知道 了 这 些 就 容易 理解 ， 为 什么 日 本 人 对 美 
国人 迷恋 日 本 管理 中 尊重 员工 这 一 现象 如 此 迷惑 一 一 这 个 做 法 是 他 们 从 美国 人 
那里 学 来 的 。 


















































”7.1 人 的 因素 


在 制造 企业 进行 培训 时 ， 我 们 通常 发 现 主管 们 对 处 理 那些 他 们 所 谓 的 人 际 
互动 的 敏感 领域 是 不 情愿 的 。 他 们 说 ， 毕 竞 这 是 他 们 进入 制造 业 的 原因 一 一 因 
为 他 们 不 喜欢 跟 人 打交道 的 特质 和 难度 ， 更 趋向 于 跟 机 械 打 交道 ， 这 些 东 西 不 
会 项 嘴 ， 也 不 会 “党 得 一 天 过 得 很 糟糕 "”。 这 些 主管 自 认 为 是 物质 世界 的 主 
人 ， 在 这 样 的 世界 里 ， 问 题 能 得 到 理性 的 解决 ， 只 要 经 过 适当 的 组 织 和 训练 ， 
每 件 事 都 会 照 它 应 有 的 方式 进行 。 当 员工 问题 真 的 出 现时 ， 他 们 对 这 些 问题 置 
之 不 理 , 说 :“ 把 个 人 问题 留 在 家 里 ， 我 们 在 这 儿 是 为 了 完成 工作 。” 

当然 ， 优 秀 的 主管 们 已 经 从 艰难 的 经 历 中 认识 到 ， 这 种 对 待 员工 的 态度 完 
全 不 能 解决 问题 ， 事 情 也 永远 不 会 按照 设想 的 方式 发 展 。 事 实 上 ， 我 们 在 TWI 
的 工作 关系 模块 中 学 会 解决 和 预防 这 些 人 事 问 题 ， 之 后 我 们 收 到 最 多 的 评论 之 
是 ,“ 和 要 是 你 们 二 年 前 教 我 就 好 了 ,那样 我 就 能 省 去 很 多 烦恼 。 

在 这 里 ， 我 们 再 次 看 到 了 最 初 的 TWI 培训 课程 的 智慧 ，20 世纪 40 年 代 的 
工作 关系 培训 手册 承认 这 种 尊重 员工 的 必要 性 ， 因 为 每 个 人 都 是 独立 且 有 能 
的 个 体 。 手 册 写 到 ， 只 有 通过 “员工 的 忠诚 和 合作 ， 以 及 机 器 所 能 完成 的 产 
出 ”， 主 管 才能 实现 他 们 所 负责 的 产品 产量 和 质量 。 该 手册 明确 指出 ， 应 该 区 
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别 对 待 员工 和 他 们 所 操作 的 机 器 ， 这 一 点 到 今天 仍然 需要 教导 ， 就 像 20 世纪 
40 年 代 一 样 

















在 部 门 安装 一 台新 的 机 器 时 ， 都 会 随 带 一 本 手册 一 -或 者 有 一 个 专门 的 
; 机 械 工 ， 他 知道 这 台 机 器 具体 是 怎样 运作 的 ,还 有 关于 如 何 使 机 器 保持 良好 
: 运行 状态 的 指南 , 或 者 当 它 出 故障 时 该 怎么 办 。 : 
: 主管 会 经 常 跟 新 员工 打交道 ， 却 没有 相应 的 员工 使 用 手册 。 : 
你 将 怎样 使 这 些 新 员工 保持 最 佳 状态 ? 如 果 他 们 没有 ， 你 会 怎么 做 ? 
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整个 工作 关系 课程 教授 了 一 种 有 效 领 导 员 工 的 方法 ， 这 里 让 我 们 思考 一 下 
学 习 和 运用 这 方法 的 结果 ， 以 及 它 在 真正 尊重 员工 方面 所 发 挥 的 作用 ， 这 是 精 
益 的 重要 元 素 。 

对 于 未 经 培训 和 缺乏 经 验 的 主管 为 什么 不 愿 了 解 员工 个 体 ， 有 一 个 很 好 的 
理由 ， 因 为 害怕 员工 会 要 求 一 些 他 们 给 不 了 的 东西 : 更 高 的 工资 、 更 好 的 工作 
条 件 、 更 少 的 工作 量 。 他 们 也 担心 如 果 和 员工 关系 走 得 太 近 ， 会 妨碍 他 们 在 必 
要 的 时 候 使 用 真正 的 职权 和 规则 。 走 得 近 看 起 来 就 好 像 他 们 在 “ 交 朋 友 ”， 然 
后 员工 可 能 会 要 求 “特殊 待遇 ”， 或 其 他 员工 会 这 么 看 。 至 少 ， 他 们 担心 ， 如 
果 主 管 与 员工 之 间 太 熟悉 ， 他 们 可 能 会 失去 他 们 的 优势 和 地 位 的 光环 ， 没 有 那 
样 的 绝对 权威 ， 他 们 可 能 会 发 现 自己 不 得 不 真诚 对 待 这 些 已 经 亲近 的 员工 ， 包 
括 犯 错时 承认 上 自己 的 错误 。 

然而 ， 当 我 们 学 习 和 实践 这 些 JR 技能 ， 并 成 为 优秀 的 领导 者 时 ， 就 可 以 
证 明 这 些 恐 慢 是 没有 根据 的 。 事 实 上 ， 通 过 我 们 在 培训 课程 上 做 的 无 数 次 JR 
实践 ， 我 们 发 现 ， 主 管 不 应 该 假设 自己 知道 员工 想 要 的 东西 一 一 更 多 的 钱 ， 更 
好 的 条 件 等 ， 这 些 假设 通常 是 错误 的 ， 因 为 我 们 是 从 自己 的 角度 ， 自 己 的 个 人 
经 历来 看 待 这 些 问题 员工 。 例 如 ， 如 果 在 我 的 童年 时 期 有 一 个 固执 己见 的 家 长 
或 老师 ， 当 我 摇摆 不 定时 经 常 “严格 管教 我 "， 我 就 会 假设 每 个 人 在 碰 到 困难 
的 时 候 都 需要 相似 的 经 验 ， 对 于 那些 为 我 工作 的 人 ， 我 也 会 尽量 成 为 那 种 角 
色 ， 但 是 事实 上 我 们 没有 理解 他 们 的 真正 动机 ， 这 些 员 工 没 有 和 我 们 一 样 的 生 
活 经 历 ， 他 们 不 同 于 我 们 ， 对 我 们 有 效 的 不 一 定 对 他 们 也 有 效 。 

我 们 需要 的 是 把 员工 当 作 个 体 来 对 待 ， 并 花 时 间 去 了 解 他 们 ， 因 为 每 个 人 
都 是 独一无二 的 ， 这 才 是 尊重 员工 的 真正 含义 。JR 非常 具体 且 明 确 地 教导 我 
们 ， 为 了 把 获取 事实 作为 有 效 解决 问题 的 第 一 步 ， 我 们 需要 获得 相关 人 员 的 观 
点 和 感受 。 事 实 上 ， 关 于 获取 这 些 观点 和 感觉 ， 它 继续 给 出 了 建议 ， 比 如 
“不 要 争吵 "” “不 要 打 断 ”“ 不 要 光 你 一 个 人 说 ”。 为 了 很 好 地 领导 员工 ， 我 们 
绝 不 能 忽视 他 们 的 个 人 问题 ， 恰 恰 相 反 ， 为 了 “确保 我 们 知道 整 件 事情 ”， 我 
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们 需要 听 他 们 说 出 来 。 

虽然 这 个 做 法 和 我 们 对 与 员工 密切 联系 的 担忧 相 违 背 , 但 是 当 我 们 下 决心 
这 样 做 时 ， 它 能 帮助 我 们 找到 问题 的 根源 ， 反 过 来 也 能 让 我 们 找到 解决 真正 问 
题 的 方法 ， 而 不 是 我 们 假定 的 问题 。 一 旦 我 们 找到 什么 是 真正 的 问题 ， 实 际 上 
解决 方案 不 会 花 很 多 钱 ， 但 可 能 会 消耗 主管 的 一 些 自豪 感 ， 你 可 能 不 得 不 六 
“对 不 起 ”。 最 终 主 管 知 道 了 他 /她 的 员工 想 要 什么 ， 这 通常 不 难 满足 ， 真 正 的 
困难 是 找到 这 些 员工 需要 的 是 什么 ， 这 就 是 JR 方法 所 帮助 的 地 方 。 通 过 有 效 
地 解决 这 些 问题 ， 我 们 得 到 了 员工 的 信任 和 尊重 ， 而 不 必 担 心 失 去 地 位 和 
权力 。 

某 个 主管 带 到 JR 课堂 上 的 一 个 案例 ， 说 明了 JR 方法 是 如 何 有 助 于 建立 对 
员工 的 真正 尊重 。 一 个 新 任 主管 手下 有 个 员工 ， 是 一 个 安静 和 勤奋 的 人 ， 已 经 
在 公司 干 了 很 多 年 ， 公 司 挑 不 出 他 的 任何 毛病 。 然 而 ， 在 2004 年 左右 ， 这 名 
员工 变 得 非常 好 争辩 ， 并 且 很 难 跟 车 间 的 任何 人 共事 。 这 个 年 轻 的 主管 就 他 的 
行为 及 其 对 工作 环境 和 产量 造成 的 不 利 影响 发 出 警告 ， 员 工 对 此 非常 生气 ， 表 
现 也 更 糟糕 。 主 管 再 次 尝试 与 他 沟通 ， 请 求 他 为 别人 树立 一 个 好 榜样 ， 但 是 没 
有 任何 成 效 。 

类 似 这 样 的 案例 都 遵循 一 种 典型 的 模式 ， 随 着 员工 的 行为 继续 恶化 ， 他 / 
她 最 终 会 犯 一 些 “ 不 可 原谅 的 错误 ”， 比 如 违抗 命令 或 威胁 男 一 个 员工 ， 而 结 
果 ， 在 多 次 警告 之 后 ， 他 /她 最 终 会 遭 到 解 诬 。 当 这 种 情况 发 生 时 ， 主 管 会 为 
所 采取 的 行动 解释 说 ， 实 际 上 ， 这 些 员 工 是 因为 其 不 可 接受 的 行为 “解雇 了 
自己 ” 。 不 幸 的 是 ， 这 些 悲 剧 都 有 另 一 个 共性 ， 遭 到 解雇 的 员工 通常 都 是 一 名 
好 员工 ， 也 许 是 部 门 里 最 好 的 员工 之 一 ， 现 在 ， 必 须 寻 找 和 培训 蔡 代 者 一 一 这 
是 一 个 困难 且 昂 贵 的 过 程 ， 而 且 不 一 定 会 给 你 之 来 更 好 的 员工 ， 其 至 比 不 上 被 
赶 走 的 那 一 位 。 

在 这 个 特例 中 ， 尽 管 从 那 名 不 满 的 员工 那里 感受 到 了 敌意 ， 年 轻 的 主管 还 
是 运用 JR 方法 中 的 获取 观点 和 感受 ,做 出 了 巨大 的 努力 ， 发 现 了 员工 差劲 行 
为 的 真正 原因 。 原 来 ， 这 个 员工 是 一 个 越南 老兵 ， 看 到 从 当前 伊拉克 战争 回来 
的 战士 受到 英雄 般 的 欢迎 而 心 生 愤怒 。“ 我 们 从 越南 回来 的 时 候 ， 根 本 就 没有 
游行 ,” 他 心酸 地 说 道 。 他 解释 说 ， 要 和 别人 谈论 那些 旧 伤口 是 多 么 困难 ， 尤 
其 是 像 主管 一 样 的 年 轻 人 ， 他 们 没有 经 历 过 那个 时 代 。 

既然 已 经 更 好 地 理解 了 问题 ， 那 么 主管 就 可 以 想 出 更 多 获得 根本 原因 的 可 
行 措施 。JR 方法 的 这 一 部 分 是 最 关键 的 ， 因 为 它 承 认 员 工 是 不 一 样 的 一 一 他 
们 都 是 独立 的 个 体 ， 没 有 什么 措施 是 对 所 有 人 都 有 效 的 ， 因 为 他 们 行为 的 原因 
是 不 会 相同 的 ， 要 是 采取 的 措施 不 是 针对 行为 的 真正 原因 ， 我 们 就 永远 不 会 得 
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到 满意 的 解决 方案 。 此 后 不 久 是 退伍 军人 节 ， 这 对 公司 来 说 是 一 个 假日 ,， 那 
天 ， 主 管 在 家 里 给 那 名 员工 打 了 电话 ， 告 诉 他 虽然 不 想 打扰 他 的 假期 ， 但 还 是 
想起 了 他 ， 并 感谢 他 对 国家 的 贡献 。 

这 个 主管 的 行为 没有 花 他 个 人 或 公司 的 一 毛 钱 ， 但 是 对 于 这 个 年 轻 人 来 
说 ， 拿 起 电话 表达 自己 的 情感 ， 不 是 一 件 简 单 的 事 ， 毕 竟 两 人 之 间 有 一 些 芥 
蒂 。 他 必须 放下 架子 ， 承 认 最 初 对 员工 的 处 境 有 所 误解 ， 但 是 ， 他 的 行为 是 有 
效 的 ， 因 为 员工 的 行为 恢复 了 正常 ， 公 司 也 没有 对 员工 采取 日 后 可 能 后 悔 的 敌 
对 措施 。 

这 个 例子 表明 了 TWI 的 JR 方法 的 力量 和 朴素 精神 ， 也 表明 了 TWI 的 方法 
论 植 根 于 人 的 因素 ， 有 助 于 我 们 兑现 尊重 员工 的 诺言 。 公 司 当 然 不 用 照顾 员工 
个 人 需求 ， 并 且 JR 方法 的 最 后 检查 要 点 是 :“ 你 的 行为 有 利于 生产 吗 ?” 但 我 
们 知道 了 ， 只 要 公平 地 对 待 员工 ， 好 的 结果 也 会 随 之 而 来 。 


























”7.2 激励 员工 


我 们 经 常会 听 到 这 样 的 抱 乱 ， 员 工 “ 态 度 恶 劣 ” 或 “他 们 只 关心 钱 ”， 每 
个 前 辈 似 乎 都 会 抱怨 新 员工 的 职业 道德 ， 仿 佛 他 们 是 最 先知 道 且 重视 辛劳 和 奉 
献 的 价值 。 当 我 们 看 到 这 种 不 认真 的 工作 态度 时 ， 我 们 本 能 地 认为 ， 对 此 我 们 
无 能 为 力 。 这 些 态度 糟糕 的 员工 刚 进 入 公司 时 ， 可 能 带 着 满腔 热情 和 远大 抱 
负 ， 他 们 在 面试 的 时 候 ， 承 诺 成 为 公司 有 史 以 来 最 好 的 员工 ， 他 们 也 的 确 是 这 
么 想 的 。 但 是 在 这 条 路 上 的 某 处 ， 他 们 失去 了 动力 。 

史蒂芬 . 柯 维 (Stephen Covey) 在 他 的 巨著 《高 效 人 士 的 七 个 习惯 》 中 
告诉 我 们 ， 我 们 需要 密切 关注 与 那些 每 天 都 能 看 到 和 接触 到 的 最 杂 近 的 人 的 关 
系 ， 这 看 起 来 可 能 有 点 奇怪 ， 他 说 ， 对 于 那些 我 们 长 期 没 见 或 没 交 谈 的 人 ,我 
们 可 以 马上 从 上 次 中 断 的 地 方 拾 起 这 些 关 系 ， 仿 佛 一 天 都 没有 过 去 ， 而 对 于 我 
们 所 爱 的 人 和 每 天 都 能 看 到 的 人 ， 我 们 会 错误 地 认为 ， 正 因为 每 天 都 可 以 看 到 
他 们 ， 我 们 不 需要 关注 那些 关系 。 其 实 刚 好 相反 ， 我 们 特别 需要 经 常 且 持续 地 
关注 这 些 关系 9 。 

TWI 的 工作 关系 要 素 通 过 展现 良好 关系 的 四 个 基本 原理 ， 彻 底 讨 论 了 人 性 
的 这 一 方面 ， 要 是 定期 实践 ， 就 能 防止 问题 的 发 生 。 事 实 上 ， 由 经 验 可 得 ， 对 










































































加 Stephen R. Covey, 《高效 人 士 的 七 大 习惯 )>， 西 蒙 和 每 斯 特 ， 纽 约 ，1989 年 。 
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于 大 部 分 的 人 际 问题 ， 当 我 们 寻找 它 的 问题 根源 时 ， 会 发 现 它 的 起 源 是 因为 违 
背 了 这 些 基本 原则 。 例 如 ， 从 这 几 年 大 量 的 员工 调查 中 知道 ， 员 工 秤 职 的 首要 
原因 ， 是 因为 他 们 没有 得 到 赏识 ， 这 违反 了 “必要 时 给 予 称赞 ”这 一 原则 。 
甚至 当 员 工 真 的 做 错时 ， 他 们 也 会 认为 自己 是 被 误导 的 ， 因 为 他 们 从 没有 机 会 
去 纠正 自己 的 工作 ,这 违背 了 “让 每 个 员工 知道 他 /她 做 得 怎么 样 ”的 基本 原 
则 。 我 们 还 经 常 能 听 到 这 样 的 评论 ,“ 不 是 说 他 们 做 了 什么 ， 而 是 他 们 做 的 方 
式 !” 换 句 话 说， 雇员 不 是 对 管理 员 所 做 的 事情 生气 〈 当 然 了 ， 他 们 原本 也 不 
喜欢 ) ， 而 是 他 们 做 事 的 方式 造成 了 持久 的 伤害 和 惯 怒 。“ 提 前 告诉 员工 会 对 
他 们 造成 影响 的 改革 ”这 个 基本 原则 有 助 于 为 变革 铺 好 道路 ， 这 样 员工 就 有 
机 会 发 表 自 己 的 看 法 ， 不 会 感觉 他 们 “被 人 在 背后 刺 了 一 刀 ”。 最 后 ， 如 果 我 
们 遵循 “充分 利用 每 个 员工 的 能 力 ” 这 一 原理 ， 就 能 避免 员工 觉得 自己 被 名 
视 的 问题 。 

通过 满足 这 些 基 本 的 人 性 需求 ， 并 持续 关注 这 些 员工 ， 与 员工 之 间 保 持 紧 
密 的 关系 ， 也 能 防止 好 的 态度 变 坏 ， 对 于 不 良 态 度 的 滋生 和 恶化， 不 去 先 考 虑 
我 们 自己 的 责任 ， 而 是 仅仅 抱怨 员工 的 糟糕 态度 是 不 够 的 ， 这 一 责任 感 是 良好 
领导 力 的 核心 。 

TWI 的 工作 教导 组 成 部 分 也 涉及 重视 员工 的 重要 因素 。 民 方法 的 第 一 步 是 
让 工人 做 好 准备 ， 在 这 一 步 ， 我 们 需要 花 点 时 间 了 解 员工 ， 以 及 他 们 对 将 要 学 
习 的 新 工作 了 解 多 少 ， 最 重要 的 是 ， 让 他 们 对 新 工作 产生 兴趣 ， 这 样 他 们 才 会 
想 要 立刻 学 习 ， 并 且 接 下 来 也 会 认真 地 完成 工作 。 如 果 员 工 是 新 来 的 ， 对 公司 
的 工作 一 无 所 知 ， 我 们 通常 (也 不 总 是 ) 以 某 种 培训 或 “入 职 培训 ”项 目 来 
讨论 这 些 关键 点 ， 但 是 这 些 主题 并 不 具体 ， 且 通常 只 会 在 员工 刚 进入 公司 的 时 
候 传达 一 次 。 有 了 开 ， 主 管 必 须 花 时 间 逐 个 安排 所 有 员工 〈 包 括 老 员 工 ) ， 按 
我 们 所 教导 的 那样 学 习 有 关 工 作 的 事情 。 

举 个 例子 说 ， 如 采 员 工 要 完成 一 项 他 /她 之 前 从 来 没有 做 过 的 工作 ， 而 这 
名 员工 可 能 在 过 去 有 过 相似 的 工作 或 职责 ， 他 /她 可 以 把 那些 联系 起 来 ， 这 有 
助 于 学 习 这 个 新 的 工作 。 培 训 师 应 该 事先 就 发 现 这 种 现象 一 这 就 是 把 它 放 在 
第 一 步 的 原因 。 但 械 还 不 止 如 此 ， 即 使 员工 从 来 没有 做 过 相似 的 工作 ,我 们 
也 要 努力 去 发 现在 他 /她 工作 之 外 的 生活 中 ， 是 否 有 需要 用 到 相似 技能 或 经 历 
的 其 他 事物 ， 比 如 爱好 或 运动 。 很 多 人 在 家 里 或 花园 工作 ， 或 是 在 修理 汽车 
时 ， 用 到 了 相似 的 工具 ， 以 及 常见 的 操作 。 一 个 典型 的 例子 就 是 培训 师 问 学 
员 ， 在 小 时 候 有 没有 玩 过 塑料 拼装 模型 ， 因 为 他 /她 将 要 学 习 的 组 装 作业 “就 
是 那样 "， 会 用 到 类 似 的 技能 。 

同样 的 ， 让 员工 对 工作 产生 兴趣 的 最 佳 办 法 就 是 说 明 这 份 工 作为 什么 重 
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要 ， 以 及 如 有 果 没 有 正确 执行 会 发 生 什么 一 一 让 员工 明白 他 /她 的 贡献 虽然 小 ， 
但 是 很 重要 ， 且 会 影响 到 最 终 产品 或 最 终 服务 。 员 工 可 能 认为 自己 是 微不足道 
的 ， 除 非 有 人 告诉 他 们 ， 不 然 他 们 不 会 认识 到 自己 的 作用 。 在 学 会 应 用 良好 工 
作 教导 的 这 一 部 分 之 后 ， 主 管 总 是 感到 非常 震惊 ， 他 们 的 员工 竟然 对 于 自己 每 
天 完成 工作 的 意义 一 无 所 知 ， 而 他 们 错误 地 认为 员工 知道 这 些 。 在 某 个 船厂 ， 
一 个 操作 员 听 到 ， 他 在 切割 金属 片上 做 的 测量 实际 上 可 能 会 导致 船体 大 部 分 不 
能 组 合 在 一 起 ， 对 此 感到 非常 惊讶 ， 而 对 于 这 些 船 这 钢板 应 该 放 在 船体 的 哪个 
位 置 ， 他 也 一 无 所 知 。 

即便 有 时 学 员 没 有 经 验 来 理解 他 们 新 的 工作 如 何 与 众多 的 工作 过 程 融 为 一 
体 ， 你 仍然 可 以 把 工作 与 他 们 的 生活 联系 在 一 起 。 当 一 名 培训 师 教 导 一 个 人 如 
何 准备 与 维修 套件 配套 的 备用 零件 包 时 ， 培 训 师 问 这 个 学 员 ， 他 的 妻子 有 没有 
过 让 他 到 杂货 店 ， 去 买 烧 菜 所 需要 的 原料 ， 这 个 学 员 回 答 说 有 ， 然 后 培训 员 接 
着 问 他 ， 那 有 没有 把 错误 的 东西 带 回 家 一 一 错误 的 大 小 或 数量 ,错误 的 牌子 ， 
错误 的 口味 等 ， 学 员 苗 笑 着 点 了 点 涉 ， 说 有 过 。“ 那 感觉 怎么 样 ?” 培 训 师 问 
他 ， 他 回答 说 “不 是 很 好 。 “那么 ， 如 果 你 不 仔细 检查 标签 ， 把 错误 的 零件 
放 进 这 个 包 里 ， 这 种 情况 就 会 发 生 ， 维 修 工 就 会 很 生气 。” 通 过 把 学 员 的 个 人 
经 历 和 顾客 满意 度 联系 起 来 ， 工 作 的 重要 性 就 不 再 只 是 个 抽象 的 概念 。 

工作 教导 方法 中 一 个 最 有 效 的 要 素 (很 多 人 认为 这 是 开 的 最 重要 部 分 )， 
是 说 明 我 们 以 特定 方式 完成 工作 的 理由 。 换 名 话说 ， 当 我 们 指出 关键 点 时 一 一 
“完成 或 分 解 ” 工 作 ， 工 人 受伤 或 者 让 工作 更 容易 完成 的 关键 因素 一 一 我 们 必 
须要 告诉 学 员 必 须 遵守 这 些 关键 要 点 的 理由 。 例 如 ， 如 果 拧 紧 螺母 的 关键 要 点 
是 “用 手 拧紧 ， 然 后 用 扳手 拧 半 圈 ”， 通 过 告诉 学 员 这 一 关键 点 的 理由 是 “如 
果 过 紧 会 很 难 拿 下 ”， 我 们 可 以 开动 员工 的 大 脑 ， 让 学 员 认 真 思考 他 /她 正在 
做 的 事情 。 这 个 理由 必须 是 实际 的 理由 ， 而 不 是 像 “ 这 是 标准 ”或 是 “一 直 
以 来 就 是 这 样 做 的 ”一 样 的 陈 词 滥 调 。 

正如 我 们 之 前 所 说 的 ， 员 工 不 是 机 器 ， 也 不 应 该 像 机 器 一 样 被 对 待 。 但 是 
主管 有 意识 或 无 意识 地 ， 似 乎 都 希望 员工 无 意识 地 工作 ， 不 需要 知道 为 什么 要 
遵守 特定 的 过 程 ， 机 器 完成 操作 不 需要 理由 ， 但 是 对 于 有 头脑 的 人 来 说 ， 生 理 
行为 和 对 工作 的 理解 都 会 影响 他 们 。 这 种 对 人 类 的 思考 和 理解 能 力 的 苯 重 ,更 
能 让 员工 记 住 和 遵从 标准 工作 ， 因 为 员工 不 会 有 动力 做 无 意义 的 事情 ， 毕 竞 ， 
他 们 为 什么 要 无 缘 无 故地 做 事 呢 ? 如 果 你 想 让 员工 关心 他 们 所 做 的 事 ， 就 必须 
让 他 们 知道 为 什么 这 是 重要 的 ， 之 后 ， 才 会 记得 每 次 都 要 那样 做 。 

一 家 德国 的 跨国 汽车 零 部 件 制 造 商 的 工厂 经 理 给 我 们 举 了 个 例子 ， 一 个 忆 
片 生产 线 上 的 操作 员 不 想 遵 循 标准 作业 ， 因 为 没有 明显 的 理由 要 这 样 做 ， 这 个 
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聪明 年 轻 的 操作 员 质 疑 了 这 个 方法 ， 因 为 在 他 看 来 这 是 种 浪费 。 但 情况 是 这 样 
的 ， 这 一 关键 要 点 的 原因 在 后 面 的 操作 中 出 现 了 ， 却 没有 人 告诉 他 这 一 点 。 后 
来 工厂 经 理 带 这 名 操作 员 沿 生产 线 走 了 100ft， 向 他 说 明了 为 什么 要 那样 子 操 
作 ， 于 是 他 不 再 抵制 标准 作业 。 

在 这 些 方法 中 ，TWI 尊重 那些 完成 工作 的 员工 ， 而 不 是 像 机 器 一 样 对 待 他 
们 。 我 们 每 天 忙 忙 碌碌 ， 所 关心 的 只 有 完成 工作 ， 却 很 容易 忽视 这 些微 妙 的 人 
文 关 怀 。 我 们 常 说 ， 工 作 第 一 ， 员 工 情绪 在 它 之 后 ， 所 以 我 们 又 会 质疑 ， 为 什 
么 要 花 时 间 和 精力 去 激发 他 们 一 一 “我 们 花 钱 的 目的 是 让 他 们 来 工作 ”是 一 个 
常见 的 借口 ， 所 以 我 们 不 用 处 理 员 工 的 这 些 日 常 需求 ， 渐 渐 地 我 们 就 会 不 再 激 
励 员 工 ， 也 难怪 员工 不 会 关心 自己 的 工作 ， 不 会 经 常 按照 标准 认真 完成 工作 。 





























”7.3 最 根本 的 人 才 潜力 : 创造 力 


从 真正 执行 工作 的 一 线 操作 员 开 始 ， 在 组 织 各 层级 的 改善 过 程 中 ， 推 行 精 
益 的 各 方 都 肯定 了 员工 的 想法 和 参与 的 作用 。 但 是 把 员工 害怕 表达 观点 和 想法 
的 文化 转变 成 那些 观点 和 想法 都 受到 欢迎 和 奖励 的 文化 ， 这 本 来 就 是 困难 的 ， 
无 数 的 公司 花费 了 数 年 的 时 间 去 尝试 它 。 虽 然 公 司 可 能 声称 它 想 要 让 员工 自由 
地 对 目前 的 体系 提出 改革 建议 , 但 通常 的 结果 是 ， 那 些 手 握 实权 的 主管 ， 通 常 
凭借 自己 的 职位 权利 强迫 事情 按照 他 们 认为 合适 的 方式 发 展 。 也 许 是 他 们 不 知 
道 除了 把 意愿 强加 给 员工 ， 按 “他 们 的 方式 ”完成 工作 外 ,还 有 其 他 的 办 法 
能 完成 工作 。 更 糟糕 的 是 ， 即 使 主管 们 确实 参与 并 热衷 于 改善 ， 他 们 仍 会 感到 
受挫 ， 因 为 他 们 没有 得 到 教导 ， 该 如 何 改 革 他 们 的 管理 风格 ,使 其 适应 员工 参 
与 的 文化 。 
























































工 ， 包 括 那 些 有 参与 持续 改善 活动 相关 活动 经 验 的 员工 ， 可 能 还 是 很 难 做 出 贡 
献 ， 我 们 经 常会 听见 这 样 的 借口 : 

“我 这 个 人 没 想法 。” 

“Mary 是 个 有 创意 的 人 ， 间 她 吧 。” 

“我 已 经 很 长 时 间 没 有 新 的 想法 了 。 

“我 去 年 提 过 建议 了 ， 已 经 完成 任务 了 。 

创造 性 思维 是 每 个 人 都 有 的 天 赋 ， 是 什么 阻碍 了 人 们 发 据 这 种 与 生 俱 来 的 
能 力 ? 罗伯特 : 黄 勒 《Robert Maurer) 博士 在 他 的 励志 书 《 一 小 步 足 以 改变 你 
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的 生活 : 持续 改善 方法 》 中 建议 ， 在 原因 和 纠正 措施 方面 都 可 以 运用 持续 改 
善 原则 作为 解决 办 法 。 

首先 ，Maurer 解释 道 ， 任 何 类 型 的 改善 都 意味 着 变革 ， 而 变革 又 会 产生 悉 
惧 ， 尤 其 是 当 上 司 命令 我 们 ， 并 要 求 有 实质 性 的 改善 时 。 员 工 害怕 变革 对 他 们 
所 意味 的 未 知 状态 ， 以 及 变 草 对 他 们 的 当前 舒适 状态 所 带 来 的 影响 。 相 应 地 ， 
这 种 铠 惧 在 人 脑 的 最 原始 部 分 引起 一 种 反应 ,我 们 称 之 为 “ 战 或 逃 ” 的 反应 ， 
这 是 一 种 生存 意识 ， 它 关闭 了 理性 和 创造 性 思维 。 例 如 ， 当 我 们 想象 一 只 剑 齿 
虎 扑 过 来 时 ， 这 种 反应 就 说 得 通 了 一 一 我 们 不 想 用 一 点 点 的 时 间 去 思考 是 跑 到 
森林 里 还 是 跑 到 山上 更 明智 些 ， 我 们 只 是 能 跑 多 快 就 跑 多 快 ， 只 要 不 被 吃 掉 。 

在 现代 的 工作 生活 中 ， 我 们 可 能 不 会 经 常 需要 这 种 生存 意识 ， 但 是 大 脑 的 
连接 方式 仍然 对 创造 性 思维 产生 了 阻碍 。 公 司 为 了 获取 精益 利益 ， 经 常 好 心地 
向 员工 发 出 指示 ， 要 求 他 们 “勇往直前 ， 不 断 改 善 ” ， 借 助 每 个 人 的 想法 以 获 
得 巨大 的 收益 。 遗 憾 的 是 ， 这 种 努力 却 创造 了 愁 惧 一 一 员工 害怕 不 能 达到 管理 
层 的 高 期 望 ， 或 者 害怕 产生 不 利 的 结果 ， 因 此 ， 改 善 往往 成 了 空头 支票 ， 其 至 
可 能 出 现 的 情况 是 ， 员 工 也 许 只 给 出 了 象征 性 的 建议 或 只 是 把 以 前 考虑 过 的 想 
法 稍 加 修改 ， 作 为 安抚 管理 层 的 一 种 方法 ， 但 是 ， 最 终 每 个 员工 都 会 感到 失望 
和 厌恶 。 

Maurer 认为 ， 持 续 改 善 的 一 小 步 改善 法 的 基本 原理 是 回避 “ 战 或 逃 ” 反 
应 或 避免 这 个 难题 的 一 个 方法 。 当 人 允许 员工 逐步 地 进行 改善 时 ， 他 们 就 不 会 害 
怕 产 生 不 良 后 果 ， 这 使 得 他 们 的 头脑 对 创意 思想 和 创造 性 思维 保持 开放 状态 ， 
这 些小 而 频繁 的 改善 会 随 着 时 间 的 积累 变 成 大 的 改善 。 此 外 ，Maurer 建议 ， 通 
过 提出 小 问题 的 方式 来 开始 这 个 过 程 ,， “创造 欢 迎 发 散 的 创造 力 和 娱乐 性 的 心 
理 环境 9”。 
通过 提出 小 问题 、 细 节 问 题 ， 使 战 或 逃 的 反应 处 于 “关闭 ”位 置 ， 这 使 
得 大 脑 聚 焦 于 问题 解决 以 及 最 终 采 取 的 行动 上 。 通 过 频繁 地 提问 ， 你 会 发 现 你 
的 大 脑 储存 了 这 些 问题 ， 经 过 反复 考虑 ， 最 终 会 产生 有 趣 的 、 有 用 的 答案 。 

即使 你 不 是 一 个 励志 小 说 家 ， 小 问题 也 能 帮助 舒缓 生活 的 其 他 领域 中 臣 惧 
对 创造 力 的 限制 。 例 如 ， 想 想 微 波 炉 是 怎么 发 明 的 。 佩 里 : 斯 本 塞 (Perry 
Spencer) 并 没有 闲 坐 在 家 里 ， 不 停 地 思考 着 “我 要 怎样 才能 发 明 一 种 彻底 改 
变 全 球 厨 房 的 装置 ?” 事 实 是 ， 雷 声 公司 的 一 名 工程 师 Spencer 在 某 天 工作 时 ， 
把 一 块 条 形 糖 果 放 得 离 雷达 装置 太 近 ， 结 果糖 块 化 掉 了 ， 他 问 自己 , “为 什么 





























































































































加 ”Rober Maurer,《 一 小 步 足 以 改变 你 的 生活 : 持续 改善 方法 》， 工 人 出 版 社 ， 纽 约 ，2004 年 ，P35 。 
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雷达 会 对 食物 有 这 样 的 影响 ?” 这 个 小 问题 的 答案 又 导致 了 其 他 的 小 问题 ， 这 
些 结果 最 终 改 变 了 我 们 现在 毫 调 食物 的 方式 9 。 

像 孩 子 一 样 虚心 提问 的 思想 ， 从 1943 年 就 被 最 初 的 TWI 工作 改善 培训 手 
册 所 接受 ， 手 册 陈 述 道 , “任何 改善 的 成 功 都 取决 于 我 们 形成 质疑 态度 的 能 
力 。 手册 继续 解释 道 ， 孩 子 通 过 问 问题 来 了 解 周围 的 世界 ， 而 作为 成 年 人 ， 
“我 们 过 早 地 停止 了 质疑 。”JM 方法 的 核心 是 第 2 步 ， 质疑 每 个 细节 ， 也 就 是 
创意 产生 的 地 方 ， 在 这 里 ， 我 们 简单 地 通过 特定 的 顺序 用 六 个 基本 问题 提问 工 
作 的 每 个 细节 : 

为 什么 它 是 必要 的 ? 

它 的 目的 是 什么 ? 

它 应 该 在 哪里 完成 ? 

它 应 该 什么 时 候 完成 ? 

谁 最 适合 完成 它 ? 

执行 的 最 佳 方式 是 怎样 的 ? 

事实 上 ， 对 于 这 些 问题 的 答案 就 是 我 们 的 想法 ， 我 们 把 它们 记录 在 JM 分 
解 表 的 想法 栏 里 ， 同 时 继续 对 我 们 正在 分 析 的 所 有 工作 细节 进行 提问 。 
通过 对 作业 的 微小 细节 提问 这 些 基本 问题 ， 我 们 就 能 提出 自己 的 想法 ， 把 
这 些 想法 放 在 一 起 ， 形 成 一 份 综合 的 提案 时 ， 我 们 就 在 持续 改善 的 正确 方向 上 
前 进 了 一 步 ， 这 不 一 定 非 要 是 一 大 步 ， 改 善 的 每 一 步 都 是 重要 的 。 我 们 不 再 傻 
傻 地 等 着 一 些 “ 高 见 ”， 想 要 设法 “解决 所 有 问题 ”并 为 我 们 提供 所 有 问题 的 
突破 性 答案 。 事 实 上 ， 我 们 也 不 再 担心 给 不 出 好 的 想法 ， 我 们 只 需 提问 题 ， 并 
自己 去 挖掘 问题 的 答案 ， 甚 至 我 们 自己 都 没有 意识 到 ， 在 没有 旦 惧 的 情况 下 ， 
我 们 的 身心 都 放松 了 ， 能 利用 大 脑 的 创造 力 ， 对 当前 的 这 些 问题 给 出 答案 。 事 
实证 明 ， 这 些 答案 实际 上 就 是 我 们 独特 的 且 有 创造 性 的 想法 。 

在 一 家 翻新 发 电机 零件 的 工厂 实施 JM 训练 时 ， 主 管 对 必须 疏 进 机 器 以 便 
从 刚 完 成 的 零件 上 移 除 一 套 防 护 装置 的 过 程 提 出 了 质疑 ， 结 果 发 现 ， 这 只 是 为 
了 把 那些 相同 的 防护 装置 放 到 下 一 个 加 工 的 零件 上 ， 机 器 毁坏 了 燃烧 器 的 磨损 
表面 ， 而 这 些 防护 装置 是 用 来 保护 会 被 爆破 所 毁坏 的 某 些 易 损 区 域 的 。 这 是 一 
个 费力 且 略 带 危 险 的 过 程 ， 因 为 机 器 内 部 的 空间 狭小 。 主 管 问 道 :“ 它 应 该 在 
哪里 被 完成 ?” 并 认为 防护 装置 应 该 被 放 在 有 更 多 空间 的 机 器 外 部 。 

经 过 课堂 讨论 后 ， 主 管 觉得 他 们 可 以 改变 这 个 步 又 。 然 后 ， 他 们 进入 到 下 













































































G@ Robert Maurer, 《一 小 步 足 以 改变 你 的 生活 : 持续 改善 方法 》， 工 人 出 版 社 ， 纽 约 ，2004 年 ， 
P44, P47, 
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建立 技能 文化 : 每 个 TWI 项 目 NN 


一 个 问题 “ 它 应 该 在 什么 时 候 被 完成 ?” 大 家 提出 了 一 个 想法 ,为 了 节省 机 
器 的 停机 时 间 ， 在 先前 的 一 个 防护 装置 还 在 使 用 时 ， 就 开始 为 接 下 来 的 部 件 安 
装 防护 装置 ， 但 是 他 们 只 有 一 套 防护 装置 。 ” 那 我 们 为 什么 不 再 准备 一 套 防 护 
装置 呢 ?” 主 管 狐 疑 地 问 道 。 当 机 器 还 在 运行 时 就 做 好 安装 的 准备 工作 ， 这 一 
简单 的 精益 思想 从 未 在 这 个 过 程 得 到 和 运用， 因为 防护 装置 总 是 在 机 器 内 部 移 除 
和 安装 ， 一 旦 有 人 提出 简单 的 问题 ， 关 注 点 就 变 了 ， 也 就 能 很 容易 地 看 到 下 一 
步 的 改善 ， 最 终 在 很 大 程度 上 增加 了 瓶 希 工艺 的 产能 。 

即使 在 实施 多 年 积极 的 精益 活动 后 ， 运 用 TWI 的 这 种 JM 方法 进行 简单 提 
问 过 程 的 公司 仍然 对 他 们 能 产生 如 此 多 的 、 简 单 但 有 效 的 改善 想法 感到 震 尺 。 
此 外 ， 他 们 还 能 持续 重复 这 个 过 程 ， 因 为 员工 不 再 因为 害怕 而 失去 勇气 ， 阻 碍 
他 们 的 创造 能 力 。 现 在 ， 有 了 获得 创意 的 人 的 要 素 的 方法 ,他 们 能 够 真正 地 充 
分 发 挥 持 续 改 善 的 潜力 。 
































”7.4 技能 文化 


在 上 述 越南 老兵 的 例子 中 ， 他 们 看 到 从 伊拉克 战争 中 归来 的 成 士 受 到 了 英 
雄 般 的 对 待 ， 和 当时 自己 参加 完 越 南 战争 回 到 美国 时 的 待遇 完全 不 同 ， 他 们 的 
行为 就 变 得 敌对 ， 我 们 注意 到 在 大 多 数 情况 下 ， 未 经 培训 的 主管 认为 他 们 最 终 
解雇 那些 打破 诸如 反抗 和 干扰 的 零 容忍 规则 的 员工 是 合理 的 。 当 我 们 指出 他 们 
的 行为 虽然 不 正确 ,但 情 有 可 原 时 ,他们 往往 反驳 道 , “他 们 活该 !” 基 于 员 
工行 为 的 恶劣 程度 ， 这 种 处 理 也 确实 是 可 以 的 。 然 而 ， 这 仍然 是 领导 的 失误 。 
因为 当 问 题 还 很 小 的 时 候 ， 员工 犯 下 “不 可 原谅 的 错误 ”之 前 ， 主 管 没有 更 
早 地 介入 ， 他 /她 看 着 事情 亚 化 并 且 走 向 最 后 的 结果 。 

在 工作 关系 中 ， 我 们 教导 的 领导 力 是 ， 要 在 问题 还 很 小 的 时 候 就 识别 并 解 
决 它们 。 通 过 建立 紧密 的 关系 ， 主 管 能 够 了 解 每 一 个 员工 ， 能 在 他 们 的 行为 或 
态度 变 得 无 可 救 药 之 前 就 察觉 它们 。 当 问题 还 小 ， 且 容易 处 理 的 时 候 ， 可 以 根 
据 个 人 独特 的 需要 和 要 求 制定 很 多 可 行 的 方案 。 在 这 些 早期 阶段 ， 员 工 至 少 还 
不 会 做 出 严重 的 违规 行为 ， 毕 竟 ， 他 们 这 么 做 也 是 为 了 引起 我 们 的 注意 ， 因 为 
到 目前 为 止 ， 我 们 一 直 没 有 注意 到 更 多 他 /她 给 予 的 微妙 的 不 满 信 号 ， 而 且 ， 
由 于 我 们 有 多 种 选择 ， 我 们 有 机 会 选择 正确 的 方案 ， 既 能 解决 问题 又 能 满足 更 
大 的 目标 。 

有 一 种 常见 的 错误 观点 认为 ， 对 组 织 中 的 每 一 位 员工 犯错 时 ， 必 须 一 视 同 
仁 ， 似 乎 真 的 把 人 当 作 机 器 一 样 ， 当 机 器 虫 嘎 作 响 时 ， 用 点 油 就 好 了 。 其 实 每 
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个 人 的 行为 表现 都 有 他 /她 自己 的 动机 ， 对 这 个 人 来 说 也 许 是 惩罚 ， 但 对 另 一 
个 人 来 说 可 能 就 是 奖励 。 就 如 JR 四 步 法 所 提 到 的 那样 ， 公 平 更 多 的 是 指 确保 
每 一 个 问题 都 遵守 一 种 相同 的 方法 被 解决 ， 而 不 是 出 于 偶然 或 基于 一 些 简单 的 
公式 。 换 句 话 说， 遵循 发 现 事实 和 方案 评估 的 续 密 方法 来 处 理 每 个 问题 ， 这 种 
方法 能 确保 主管 遵循 所 有 的 实践 和 组 织 政策 ， 与 此 同时 ， 也 允许 他 们 根据 每 个 
人 情况 酌情 处 理 。 

在 我 们 的 JR 课程 上 ， 主 管 带 来 他 们 实际 碰 到 的 员工 问题 ， 我 们 练习 使 用 
JR 方法 找 出 能 有 助 于 获得 更 好 结果 的 措施 。 通 常会 先 问 他 们 ， 问 题 的 目标 是 
什么 ， 多 数 情况 下 ， 都 是 类 似 “ 让 约翰 尼 (Johnny) 成 为 一 名 更 好 的 工人 ”。 
但 是 ， 当 问 及 他 们 最 终 采 取 的 措施 时 ， 经 常会 听 到 ,“ 我 们 解雇 了 他 。” 

“所 以 ， 你 的 措施 实现 了 你 们 的 目标 吗 ?” 我 们 问 道 。 

“并 没有 。” 他 们 说 。 

我 们 提出 了 质疑 :“ 除 了 解雇 他 ， 你 还 能 做 什么 ， 使 他 成 为 更 好 的 工人 ?” 

实际 上 ， 这 就 是 要 对 他 们 的 员工 负责 ， 这 是 有 能 力 的 领导 的 本 质 。 正 如 
Stephen Covey 喜欢 说 的 ， 负 责 就 是 “回应 + 能力”， 或 者 说 ， 是 能 用 产生 良好 
结果 的 方式 对 情况 做 出 回应 的 能 力 ， 我 们 喜欢 简单 地 称 之 为 : 能 力 。 仅 仅 责 备 
员工 的 失误 和 无 能 是 不 够 的 ， 主 管 必须 首先 向 他 们 询问 ， 问 题 的 产生 是 因为 缺 
了 什么 东西 ? 

TWI 技能 的 三 个 模块 ， 本 质 上 都 是 关于 领导 力 的 。 它 们 培养 特定 的 技能 ， 
目标 在 于 领导 员工 获得 更 多 令 人 满意 的 结果 。 当 员工 相信 主管 能 帮助 他 们 获得 
工作 上 的 成 功 时 ， 他 们 自然 也 会 遵循 主管 的 指示 ， 因 为 知道 这 将 会 带领 他 们 实 
现 每 个 人 的 目标 。 如 果 他 们 跟随 你 前 进 ， 那 么 你 就 是 在 领导 他 们 。 每 个 人 都 希 
望 自己 的 生活 能 一 天 天 改善 ， 也 因此 ， 每 个 人 都 在 渴望 有 一 个 好 的 领导 。 但 
是 ， 光 有 这 样 的 心 是 不 够 的 。 具 备 这 些 技能 对 于 获得 员工 信任 是 必 不 可 少 的 。 

在 这 一 章 ， 我 们 看 到 了 TWI 方法 论 是 怎样 设计 出 来 ， 以 便 在 要 提升 的 每 
项 技能 中 反映 人 的 因素 。 通 过 接受 技能 培训 ， 主 管 在 行使 教导 工作 、 预 防 和 解 
决 员工 问题 、 改 善 方法 等 关键 职能 的 过 程 中 ， 让 员工 能 够 更 安全 更 方便 地 工 
作 ， 让 员工 参与 进来 ， 表 现 出 了 对 员工 的 真正 尊重 ， 也 因此 到 达 领 导 力 的 本 
质 。 一 旦 主管 掌握 了 这 些 技能 ， 他 们 就 有 能 力 发 挥 他 们 的 重要 作用 一 一 用 适当 
的 成 本 生产 合格 产品 。 于 是 ， 关 注 这 些 技能 ， 创 造 一 种 技能 的 文化 ， 站 在 主管 
和 操作 员 的 立场 ， 关 键 任务 就 能 顺利 得 以 完成 。 
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艺 尔 公司 的 文化 建设 


一 家 公司 必须 具备 什么 类 型 的 文化 ， 才 能 连续 13 年 ， 出 现在 《财富 》 杂 
志 的 “美国 100 家 最 适宜 工作 的 公司 ”的 榜 单 上 ， 并 且 在 2010 年 排名 第 13 
位 ?3 或 许 就 是 戈 尔 公司 ，2004 年 年 末 《 快 公司 》 杂 志 所 说 的 “美国 最 具 创 新 
精神 的 公司 " ， 并 在 2009 年 全 球 50 家 最 佳 创 新 公司 的 榜 单 上 位 于 第 30 位 2 。 
这 家 公司 在 1958 年 ， 由 创始 人 威 尔 伯 特 (比尔 ) : 戈 尔 [Wilbert (Bil ) 
Gore ] 和 他 的 妻子 吉 纳 维 芙 〈 维 芙 ) [ Genevieve (Vieve) ] 在 家 中 的 地 下 室 中 创 
立 ， 该 公司 制造 电缆 ， 五 十 多 年 以 来 已 经 创造 了 25 亿美 元 的 收益 ， 拥有 9000 名 
同事 。 如 今 ， 他 们 生产 数 千 种 不 同 的 产品 ， 包 括 纺织 面料 及 纤维 (防水 透气 的 
GORE-TEX@ 织 物 或 许 是 他 们 最 有 名 的 产品 ) 、 光 纤 、 电 缆 、 医 疗 设备 、 过 滤 产 
品 、 密 封 产品 和 透气 产品 。 葬 尔 公司 是 美国 私有 企业 的 前 200 强 ®。 

毫 无 疑问 ， 戈 尔 成 功 的 关键 因素 ， 是 公司 独特 的 、 没 有 机 构 层 级 、 以 团队 
为 基础 的 文化 。 在 创建 这 种 类 型 的 工作 环境 时 ，B 记 ll 汲取 了 自己 在 杜邦 公司 工 
作 17 年 的 大 量 经 验 。 在 那 期 间 ， 为 了 解决 问题 ， 他 有 时 会 在 特别 小 组 工作 ， 
他 注意 到 ， 因 为 这 些 特别 小 组 规模 比较 小 ， 且 没有 机 构 层 级 ， 所 以 他 们 能 够 快 
速 有 效 地 解决 问题 ， 特 别 小 组 也 让 Bill 能 更 好 地 观察 同事 的 才能 。 这 些 团 队 运 
作 时 间 较 短 ， 一 旦 他 们 解决 了 要 处 理 的 问题 就 会 停止 运作 。 于 是 Bil 就 想 ， 为 
什么 他 不 能 构建 一 个 按照 这 种 方式 运营 的 组 织 呢 ? 























美国 100 家 最 适宜 工作 的 公司 , 《财富 》, 2010 年 2 月 8 日 。 

创造 力 的 织物 ,《 快 公司 》，2004 年 12 月 1 日 。 

2009 年 快 公司 50 强 ,《 快 公司 》，http://www. fastcompany. com/fast50_09/list- all。 
戈 尔 公司 ; 历史 ,维基 百科 ，http://en. wikipedia. org/ wiki/W. _L. _Gore_and_Associates。 
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这 种 想法 为 号 尔 公 司 的 扁平 结构 组 织 铺 平 了 道路 。 公 司 内 部 头衔 非常 少 ， 
所 有 的 员工 都 被 称 作 同事 ， 公 司 也 没有 传统 意义 上 的 老板 和 经 理 ， 但 是 有 领导 
人 ， 这 些 人 和 凭借 自身 的 知识 、 技 能 和 能 力 ， 吸 引 了 追随 者 ， 但 是 跟 老 板 不 一 样 
的 是 ， 他 们 没有 得 到 授权 。 每 名 同事 都 有 一 个 导师 一 一 支持 和 传授 戈 尔 文化 的 
同事 ， 导 师 也 会 帮助 “ 受 助 方 ”， 把 贡献 最 大 化 ， 如 果 他 们 觉得 他 们 之 间 的 关 
系 没 有 发 挥 作用 ， 那 么 每 个 人 都 可 以 自由 更 换 导 师 。 

戈 尔 公司 首创 的 企业 文化 和 管理 结构 不 只 是 创造 了 令 人 满意 的 工作 环境 ， 
通过 激发 个 体 主 动 性 、 创 新 性 以 及 直接 沟通 ， 他 们 在 推动 业绩 方面 也 发 挥 了 关 
键 的 作用 。 

这 一 文化 的 核心 是 四 项 指导 原则 ，Bil 在 1976 年 分 发 到 每 个 同事 手 上 的 
文件 中 ， 将 其 概述 为 “企业 哲学 一 一 扁平 组 织 ” 。 这 些 原则 旨 在 帮助 指导 同事 
们 的 日 常 决策 ， 它 们 依然 是 公司 文化 中 的 关键 部 分 。 

指导 原则 9 
日 自由: 公司 是 这 样 一 个 组 织 : 通过 指引 同事 朝 着 公司 成 功 的 方向 努力 ， 
使 他 们 可 以 最 大 限度 地 实现 自己 的 目标 ; 重视 行动 ; 鼓励 创意 ; 把 犯错 
误 也 视 为 创造 过 程 的 一 部 分 。 我 们 把 自由 定义 为 相互 鼓励 ， 以 增长 知 
识 、 能 力 、 责 任 范围 以 及 活动 范围 。 我 们 相信 ， 如 果 给 予 同 事 这 样 做 的 
自由 ， 他 们 的 表现 将 会 超越 期 望 。 

目 公平 : 蕊 尔 公司 的 每 个 人 都 努力 真诚 地 公平 对 竺 彼此， 并 公平 对 待 我们 

的 供应 商 、 客 户 ， 以 及 与 我 们 有 业务 来 往 的 任何 人 。 
日 承诺 : 我 们 每 个 人 都 是 自己 做 出 承诺 并 履行 它们 ， 而 不 是 被 动 地 接受 任务 。 
目 沉 水 线 : 在 采取 可 能 “ 低 于 沉 水 线 ”， 对 公司 造成 严重 损害 的 行动 之 前 ， 
艺 尔 公司 的 每 个 人 都 会 和 其 他 同事 商量 。 

这 个 沉 水 线 原 则 用 船舶 做 类 比 ， 揭 示 了 某 些 行动 会 对 公司 产生 的 影响 。 如 
果 有 人 在 船 的 沉 水 线 上 方 钼 了 个 洞 ， 那 么 造成 的 影响 相对 较 小 ， 但 是 如 果 有 人 
在 船 的 沉 水 线 下 方 外 了 个 洞 ， 就 可 能 会 导致 整 稻 船 沉没 。 当 同事 在 独自 做 出 可 
能 处 于 沉 水 线 之 下 而 造成 损害 的 决策 之 前 ， 考 虑 什么 是 整个 公司 的 最 佳 利益 
时 ， 就 会 在 实践 中 应 用 这 个 原则 。 

实际 上 ，Bil 正在 创造 一 种 能 够 在 没有 风险 的 情况 下 繁荣 创新 的 文化 ， 这 
是 自由 和 责任 的 结合 ， 这 样 一 来 ， 当 个 体 致力 于 公司 的 长 期 健康 和 发 展 时 ， 自 
己 也 能 够 茄 壮 成 长 。 





































































































外“ 来自 戈 尔 公 司 网 站 : http://www. gore. com/ en_xx/ careers/ whoweare/ whatwebelieve/ gore- culture. html 。 
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”8.1 医疗 产品 部 门 注重 培训 计划 改善 


戈 尔 的 医疗 产品 部 门生 产 各 种 各 样 的 医疗 设备 ， 比 如 血管 腔 内 支架 人 工 血 
管 S、 人 造血 管 、 心 血管 、 疝 修补 材料 。 在 过 去 的 30 年 中 ， 该 部 门 交付 了 
2500 多 万 台 设 备 ， 并 对 自己 找到 了 复杂 医学 问题 的 解决 方案 而 感到 很 自 察 。 
他 们 的 产品 发 挥 了 戈 尔 公 司 在 含 氟 聚 合 物 技术 方面 的 巨大 优势 一 一 在 类 似 戈 尔 
特 斯 面料 这 样 的 产品 上 也 有 同样 的 技术 。 

与 所 有 的 戈 尔 公司 产品 部 门 一 样 ， 质 量 对 于 医疗 部 门 来 说 是 至 关 重 要 的 。 
医生 依靠 蕊 尔 的 医疗 技术 来 进行 改善 ， 并 且 经 常 挽 救 病人 的 生命 ， 因 此 ， 产 品 
必须 完美 ， 不 允许 失败 。 

为 了 确保 他 们 的 医疗 产品 符合 最 高 标准 ， 在 生产 这 些 产 品 时 ， 戈 尔 公司 必 
须 遵 守 非 常 严格 的 质量 控制 措施 。2008 年 ， 该 部 门 开 展 了 一 项 制造 培训 项 目 ， 
用 于 提升 制造 培训 师 和 同事 之 间 的 一 致 性 ， 称 为 制造 培训 解决 方案 项 目 〈Ma- 
TrS)。 该 项 目的 使 命 被 定义 为 :“ 一 个 同事 团队 共同 致力 于 以 下 事情 一 一 提出 
把 更 加 一 致 、 有 效 、 可 转移 的 制造 培训 过 程 考 虑 在 内 的 解决 方案 。” 

每 个 戈 尔 医疗 工厂 的 制造 培训 师 都 使 用 经 核准 的 标准 作业 程序 (SOP) 来 教 
导 工 作 。 在 项 目 启动 时 ， 为 了 提高 培训 技能 ,一些 培训 师 也 参加 了 培训 培训 师 项 
目 ， 该 项 目 可 以 提高 沟通 技巧 ， 增 强 对 于 不 同学 习 风 格 的 认识 ， 这 对 培训 师 来 说 
很 有 帮助 。 然 而 ， 他 们 还 认识 到 ， 在 如 何 用 不 同 的 方式 学 会 工作 这 一 方面 ， 还 有 
很 多 事情 可 做 。 从 根本 上 来 说 ， 戈 尔 的 医疗 部 门 在 把 过 程 细节 教导 给 同事 的 同时 ， 
还 想 要 有 更 高 的 一 致 性 ， 在 提出 解决 方案 之 前 ， 他 们 需要 进行 全 面 的 需求 评 佑 。 戈 
尔 的 学 习 和 发 展 团队 与 制造 团队 合作 ， 开 始 招聘 能 够 领导 这 个 培训 工作 的 员工 。 









































一 个 前 教育 者 担任 领导 


在 加 入 戈 尔 之 前 ， 苏 丙 娜 . 史密斯 (Suzanne Smith) 是 一 名 工作 了 八 年 的 
小 学 教师 ， 当 她 成 为 制造 培训 解决 方案 项 目的 领导 人 时 ， 她 负责 的 是 部 门 软件 
实施 方面 的 培训 和 交流 工作 ，Suzanne 的 教育 背景 使 她 能 够 评估 自己 审阅 的 不 
同 制造 培训 项 目 和 方法 的 有 效 性 。 





























《美国 传统 医疗 词典 》 (http://www. yourdictionary. com/medical/endovascular) 定义 :“ 外 科 流 程 
或 与 之 相关 的 包含 药物 或 者 微型 仪器 的 导管 是 由 皮肤 插入 血管 ， 从 而 治疗 血管 疾病 。” 
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与 此 同时 ， 戈 尔 医疗 部 门 的 一 名 工艺 工程 师 参 加 了 美国 卓越 制造 协会 
(AME) 的 一 次 会 议 ， 在 那里 听 说 了 TWI 项 目 ， 他 对 于 自己 所 学 到 的 东西 感到 
很 兴奋 ， 并 与 制造 业 领 导 人 分 享 了 这 些 见 解 。 这 其 中 的 一 些 人 也 是 七 尔 掉 越 运 
营 (OPEX) 团队 的 成 员 ， 从 事 持续 改善 和 类 似 改善 活动 的 相关 精益 活动 ， 在 
进一步 听取 和 学 习 了 关于 TWI 项 目的 内 容 之 后 ， 戈 尔 的 一 个 工厂 就 开始 运用 
TWI 方法 的 部 分 内 容 ， 并 且 看 到 了 效果 。Suzanne 无 意 间 从 一 个 制造 业 领导 那 
里 听 说 了 这 个 工作 ， 他 说 , “我 们 正在 做 一 些 有 趣 的 事情 。” 虽然 TWI 活动 还 
没有 大 张 旗 鼓 ， 但 是 她 知道 这 一 方法 已 经 吸引 了 戈 尔 的 同事 们 。 

在 进行 了 大 量 的 研究 之 后 ，Suzanne 发 现 TWI 的 开 项 目 是 唯一 一 个 定义 明 
确 ， 并 被 广泛 使 用 的 制造 业 培 训 方法 论 ， 当 然 ， 也 可 以 使 用 一 些 其 他 方法 ， 但 
是 它们 已 经 在 某 些 公司 得 到 了 发 展 ， 满 足 了 那些 公司 的 特定 需求 。 由 于 戈 尔 的 
独特 文化 ，Suzanne 知道 她 所 寻找 的 方法 ,需要 与 公司 对 待 同事 的 方式 (作为 
团队 成 员 ， 而 不 是 作为 下 属 ) 相 适 应 。 而 且 ， 作 为 一 名 前 任教 师 ， 她 知道 更 
重要 的 是 学 习 ， 而 不 只 是 告诉 某 人 该 做 什么 ， 该 项 目 必 须 基于 成 年 人 如 何 学 习 
和 培养 技能 的 合理 原则 。 

Suzanne 阅读 了 TWI 的 相关 文献 ， 并 开始 参加 TWI 网 络 研 讨 会 ， 这 使 她 更 
加 确定 ， 这 个 项 目 会 非常 适合 苞 尔 。“ 很 明显 ， 戈 尔 的 独特 文化 和 TWI 理念 非 
常 易 合 ,” 她 说 道 。 项 目的 成 功率 一 直 很 高 ， 这 一 点 直接 增加 了 它 的 可 信和 度 ， 
Suzanne 对 此 印象 深刻 ， 同 时 ， 她 还 看 到 了 TWI 方法 和 戈 尔 文化 之 间 存 在 很 多 
相似 之 处 。 比 如 说 ，TWI 方法 非常 关注 领导 力 的 发 展 ， 这 个 理念 和 戈 尔 的 自由 
原则 是 一 致 的 ， 该 原则 被 定义 为 :“ 相 互 鼓励 ， 以 增长 知识 、 能 力 、 责 任 范围 
以 及 活动 范围 。 正如 2010 年 1 月， 总 裁 和 CEO 特 里 :凯利 (Terri Kelly) 在 
公司 登 上 《财富 》 杂 志 的 “100 家 最 适宜 工作 的 公司 ” 榜 单 之 后 所 说 的 那样 ， 
“ 戈 尔 一 直上 忠于 它 的 核心 价值 观 …… 我 们 认识 到 营造 工作 环境 的 重要 性 ， 计 员 
工 对 自己 所 做 的 工作 有 动力 ， 有 积极 性 ， 并 且 充 满 热情 2 。” 

Suzanne 决定 承担 起 领导 MaTrS 项 目的 角色 ,虽然 她 已 经 强烈 意识 到 ， 
TWI 将 是 她 想 要 使 用 的 工具 ,但 是 她 还 是 先进 行 了 需求 评估 ， 花 费 三 个 月 的 时 
间 在 整个 医疗 部 门 收集 数据 ， 最 后 确定 了 三 个 与 培训 相关 的 改善 机 会 : 

1) 组 织 的 培训 角色 和 期 望 。 

2) 培训 一 致 性 。 

3) 新 员工 的 培训 。 




























































































戈 尔 公司 继续 它 作 为 国家 最 佳 工作 场所 之 一 的 传统 ， 戈 尔 网 站 : 新 闻 事 件 ，http ://www. gore. 
com/en_xx/news/ FORTUNE-2010. html, 
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Suzanne 认为 她 有 很 好 的 工具 来 满足 这 三 个 确定 的 需求 。 于 是 ， 她 重 温 了 
本 ， 把 它 作 为 提高 培训 一 致 性 的 潜在 培训 方法 论 。 她 开始 分 发 书籍 ， 并 主持 网 
络 研 讨 会 ， 在 人 们 喝 咖啡 的 时 候 ， 邀 请 大 家 一 起 学 习 TWI。 因 为 戈 尔 的 医疗 部 
门 已 经 在 其 中 一 家 工厂 尝试 了 TWI， 它 为 项 目 形 成 了 一 些 声 势 ， 但 她 并 不 想 贸 
然 行事 ， 告 诉 大 家 , “这 就 是 我 们 正在 做 的 事情 。” 她 觉得 更 为 明智 的 是 按 部 
就 班 ， 逐 步 推进 。 

此 外 ，Suzanne 需要 建立 一 个 项 目 核心 团队 ， 并 且 预 先 找到 合适 的 人 选 。 
首先 ， 她 招聘 了 一 名 在 戈 尔 最 初 引 入 工期 间 运 用 过 工 的 培训 协调 员 ， 他 是 帮 
助 问题 解决 的 不 二 人 选 ， 也 非常 支持 这 个 工作 。 男 一 个 培训 协调 员 也 加 入 了 团 
队 ， 她 非常 热衷 于 培训 ， 一 直 在 寻找 类 似 开 的 东西 。 最 后 一 个 培训 协调 员 完 
成 了 最 初 的 10h 开 培 训 ， 并 参加 2009 年 5 月 在 辛辛那提 的 TWI 峰会 之 后 ， 也 
加 入 了 核心 团队 ， 她 非常 兴奋 和 热情 地 参加 这 些 活 动 ， 很 适合 参加 这 个 项 目 。 

与 此 同时 ， 在 2009 年 1 月 Suzanne 联系 了 TWI 研究 院 ， 发 现 他 们 能 够 给 
予 她 所 需要 的 支持 ， 使 她 能 够 成 功 学 会 如 何在 戈 尔 实施 TWI 项 目 。 基 于 所 阅 
读 的 有 关 TWI 的 材料 ， 和 作者 的 交流 ， 以 及 医疗 部 门 在 TWI 项 目 上 的 前 期 工 
作 ， 她 得 以 建立 了 组 织 培训 角色 的 模型 。 利 用 这 个 模型 ， 她 和 其 他 医疗 部 门 交 
流 了 制造 培训 角色 和 期 望 方面 的 建议 ( 见 图 8-1) 。 











培训 协调 员 
* 与 生产 领导 人 合作 
“致力 于 多 条 产品 生产 线 





生产 线 培训 倡导 者 
。 基 于 过 程 复杂 性 ， 自 动 化 水 
平 ， 同 事 数 量 
* 与 区 域 (室内 ) 领导 人 合作 
。 在 生产 上 花费 一 部 分 时 间 
(TBD 业 务 ) 

















过 程 培训 师 

“基于 过 程 复 杂 性 ， 自 动 
化 水 平 ， 同 事 数量 

“在 生产 上 花费 大 部 分 时 

间 直 到 开始 培训 


线 下 装配 培训 中 心 


* 数目 基于 过 程 
“用 于 研究 与 开发 以 及 / 或 者 业务 所 需 的 生产 





8-1 制造 培训 师 组 织 模型 一 一 2009 年 2 月 27 日 
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在 改善 活动 期 间 ， 她 把 交叉 职能 和 跨 部 门 团队 召集 在 一 起 ， 对 戈 尔 培训 组 
织 模型 进行 改善 。 当 任务 完成 ， 改 善 团队 建立 一 个 强大 的 模型 之 后 ，Suzanne 
更 加 确信 ， 项 目 一 定 会 成 功 。 这 个 模型 将 会 是 在 整个 试点 和 推广 过 程 中 成 功 实 
施工 的 基础 ， 此 外 ， 保 证 合适 的 人 选 一 一 对 培训 充满 热情 的 同事 一 一 也 将 是 
文 持 成 功 的 一 部 分 。 

















”8.2 第 一 个 大 障碍 : 在 质量 体系 中 运用 工作 教导 分 解 表 


一 旦 公司 选择 了 J 作为 制造 培训 解决 方案 项 目 中 的 首选 培训 方法 之 后 ， 
戈 尔 的 质量 保证 (QA) 团队 开始 对 提高 培训 一 致 性 的 潜能 充满 热情 。 虽 然 制 
造 团队 已 经 有 了 流程 优化 的 坚实 基础 ， 但 他 们 知道 ， 在 培训 时 ， 他 们 需要 一 种 
更 好 的 方式 来 和 同事 们 沟通 关键 信息 。 

当 项 目 团队 引进 开 方 法 之 后 ，QA 团队 立即 看 到 了 它 作 为 教学 方法 的 价 
值 ， 但 是 随 着 项 目的 进行 ， 他 们 需要 更 多 关于 使 用 J 分解 表 的 信息 ， 他 们 指 
出 ，SOP 已 经 定义 了 工作 流程 ， 为 什么 还 需要 引进 另外 一 种 文件 呢 ? Suzanne 
意识 到 ， 这 是 一 个 值得 深思 的 重要 问题 。 

为 了 让 QA 同事 们 参与 到 关于 如 何在 试点 项 目 中 引入 培训 方法 的 讨论 中 ， 
她 立即 安排 了 月 度 会 议 ( 见 下 一 节 )， 主 要 目标 是 邀请 关键 的 QA 同事 和 QA 
领导 人 参与 本 试点 ， 以 确保 实施 团队 能 满足 所 有 的 质量 体系 要 求 。 这 些 会 议 
会 以 类 似 这 样 的 问题 作为 开始 ,“ 你 认为 这 个 试点 进行 得 怎么 样 ?”“ 在 试点 项 
目 中 ， 你 看 到 哪些 生效 了 ， 哪 些 没有 生效 ?” 然 后 会 议 很 快 就 转向 了 关键 的 问 
题 : 怎样 才能 把 工 融入 医疗 部 门 当 前 的 质量 体系 中 ， 更 具体 地 说 ， 怎 么 把 本 
分 解 表 作为 SOP 的 补充 ， 纳 入 现 有 的 质量 体系 中 呢 ? 


















































8.2.1 标准 作业 指导 书 是 教科 书 ， 工 作 教 导 分 解 表 是 教案 


2009 年 5 月 底 ， 在 为 弗 拉 格 斯 塔 夫 的 团队 上 最 初 的 10h 开课 程 时 ，Patrick 
铎 释 道 ， 开 分解 表 类 似 于 培训 师 在 指导 过 程 中 使 用 的 笔记 。 根 据 ISO 9001 : 2008 
标准 ， 所 有 的 文件 必须 “服从 条 款 4.2.3 的 文件 管理 要 求 9”。 而 且 QA 也 指 
出 ,“ 制 造 区 域 不 能 有 失控 记录 ”， 在 受 控 制 的 SOP 之 外 创建 新 文件 ， 会 与 已 











国际 标准 化 组 织 ，http://www. iso. org/iso/iso_catalogue/management_ standards/iso_9000 _iso _ 
14000/iso_9001_2008. htm。 
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建立 的 质量 体系 的 基本 原则 背道而驰 。 

Suzanne 首先 解释 道 ， 他 们 应 该 考虑 最 基本 的 开 过程 一 一 教导 从 来 没有 做 
过 这 项 工作 的 同事 ，SOP 记录 了 要 学 习 的 工艺 和 例 行 工艺 ， 培 训 是 一 种 交流 ， 
搭建 起 在 技术 工艺 和 其 执行 质量 之 间 的 桥梁 。 并 且 ， 培 训 总 有 改善 的 空间 ， 
寺 别 是 你 的 对 象 是 一 个 对 工作 及 其 该 如 何 完成 它 一 无 所 知 的 人 时 ， 培 训 师 的 
工作 就 是 保证 新 员工 的 工作 符合 SOP 的 细节 。Suzanne 又 一 次 回顾 了 她 作为 
教师 的 经 验 ， 她 记得 她 要 事先 准备 好 教案 ， 这 有 助 于 把 握 课 程 的 方向 ， 确 保 
涵盖 正确 数量 的 教学 材料 和 正确 的 教学 顺序 ， 不 会 有 所 遗漏 。 当 然 ， 当 她 在 
课 演 上 运用 该 教案 指导 学 生 时 ， 教科书 仍然 是 需要 的 ， 他 们 可 以 用 它 进 行 
自学 。 
通过 这 个 例子 ， 她 解释 道 ，SOP 就 好 比 教科 书 : 用 图 片 和 其 他 说 明 详 细 描 
述 作业 是 怎样 完成 的 ， 通 过 研究 它 可 以 获得 全 面 的 认识 ， 并 且 必 要 时 也 可 以 得 
到 细 闻 信息 。 另 一 方面 ,工分 解 表 很 像 老 师 的 教案 ， 是 关于 所 教 府 容 的 大 纲 ， 
但 这 只 供 培 训 师 使 用 ， 以 便 他 /她 能 按照 正确 的 顺序 正确 地 教导 工作 ， 而 且 不 
遗漏 任何 东西 。 学 生 为 了 掌握 一 门 学 科 ， 既 需要 教科 书 ， 也 需要 课 符 指导 。 同 
理 ， 制 造 同 事 们 为 了 全 面 理解 而 学 习 SOP 时 ， 也 需要 培训 师 帮 助 他 们 掌握 这 
项 作业 。 并 且 ， 因 为 我 们 面 对 的 是 成 年 人 ， 在 让 员工 学 会 对 工作 感 兴趣 这 个 方 
面 也 需要 优秀 的 教导 技能 。 
通过 改变 J 开 分 解 表 的 用 语 ， 从 “笔记 ”到 “教案 ”"， 她 得 以 对 开 的 思想 
进行 解读 ， 说 明 开 分 解 表 怎 样 在 有 效 并 一 致 地 教导 制造 同事 们 的 工作 中 发 挥 
作用 。 此 外 ， 通 过 强调 这 个 教案 和 教科 书 的 关系 ， 她 可 以 再 次 向 他 们 保证 ,本 
分 解 表 非但 不 会 代替 SOP， 它 的 内 容 和 要 则 本 来 就 是 依靠 SOP 的 ， 在 培训 期 间 
和 培训 之 后 ， 他 们 仍然 会 要 求 同 事 使 用 SOP 来 处 理 细节 和 进行 指导 。 淤 清 这 
一 事实 ， 是 在 制造 领域 内 让 培训 员 使 用 开 方 法 方面 获得 QA 认可 的 重要 因素 。 
( 见 第 4 章 : 开 分 解 表 是 如 何 与 SOP 一 起 发 挥 作 用 的 完整 讨论 。) 

接 下 来 ， 对 项 目 团队 来 说 ， 剩 下 的 工作 ， 就 是 解决 如 何在 车 间 内 管理 这 些 
培训 文件 的 问题 。 
















































































8.2.2 把 工作 教导 分 解 表 集成 到 质量 体系 中 


几 个 月 以 来 ,在 与 质量 团队 的 会 议 中 ，Suzanne 的 团队 辛勤 工作 ， 以 寻找 
某 种 方法 来 跟踪 和 管理 开 分 解 表 ， 使 其 达到 质量 体系 的 要 求 。 有 人 担心 ， 即 
使 在 相应 的 SOP 更 新 或 改变 后 ， 旧 版 本 还 是 有 可 能 会 遗留 下 来 ， 培 训 师 还 会 
有 可 能 使 用 这 些 过 时 的 版 本 。 而 且 ，QA 想 要 确保 培训 员 在 建立 开 分 解 表 时 ， 
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总 是 有 合适 的 批准 者 参与 ， 如 果 文 件 超出 已 建立 的 质量 体系 的 范围 ， 这 可 能 会 
更 加 困难 。 项 目 团队 想 了 很 多 关于 审批 、 编 号 、 储 存 和 更 新 J 分解 表 的 方法 ， 
却 一 直 难 以 把 这 些 文件 与 相关 联 的 SOP 匹配 起 来 。 

在 寻找 一 个 简单 问题 的 复杂 解决 方法 时 ， 经 常会 发 生 的 是 ， 他 们 发 现 这 个 
方法 远 比 想象 的 更 容易 实施 。“ 我 们 已 经 有 管理 SOP 的 体系 了 ,” 质 量 领导 人 
提醒 这 个 团队 , “所 以 ,我 们 要 做 的 就 是 让 这 个 体系 供 我 们 使 用 。” 何 必要 提 
出 不 同 的 方法 呢 ? 套 用 现 有 的 体系 ， 并 做 些 变 动 ， 把 开 整合 到 这 个 体系 中 ， 
事实 证 明 ， 为 此 所 需 做 出 的 改变 是 微小 的 。 

把 姬 成 功 整 合 到 质量 体系 中 的 做 法 开始 走向 更 规范 化 。 接 着 ，Suzanne 和 
一 位 致力 于 成 功 整 合 开 的 QA 领导 人 , 与 部 门 里 一 位 产品 生命 周期 管理 
(PLM) 软件 团队 的 专家 会 面 ， 在 这 次 会 议 中 确定 了 一 项 解决 办 法 : 利用 PLM 
中 已 设立 的 物料 清单 (BOM) /文档 结构 ,在 开 分 解 表 和 与 之 对 应 的 SOP 之 间 
建立 直接 的 电子 父子 关系 2?。 然 后 ， 当 你 在 软件 中 访问 SOP 文件 时 ， 你 可 以 通 
过 它 的 BOM 表 来 查看 相关 的 开 分 解 表 ; 因为 任何 一 个 SOP 都 涵盖 了 整个 特定 
流程 ， 所 以 它 会 包含 好 几 个 分 解 表 。 另 外 ， 软 件 还 包含 了 质量 变化 控制 过 程 并 
对 此 加 以 设计 ， 如 果 SOP 有 任何 变化 ， 可 以 轻松 地 读 取 工作 分 解 表 ， 来 确保 
培训 师 能 够 得 到 更 新 的 版 本 ， 所 有 放 人 系统 的 初始 分 解 表 都 会 按 每 项 质量 体系 
的 要 求 ， 进 行 正 式 地 审核 和 批准 。 

既然 已 建立 的 质量 体系 会 与 SOP 一 起 管理 工分 解 表 ， 就 没有 必要 建立 一 
个 新 的 编号 系统 ， 开 分 解 表 在 已 建立 的 质量 体系 中 获得 自己 的 编号 ， 于 是 它们 
就 有 了 自己 的 编号 。 如 果 SOP 的 编号 是 xyz， 那么 工分 解 表 的 编号 就 是 对 应 
SOPxyz 的 JB 相 ， 用 这 种 方法 ,工分 解 表 的 标题 将 直接 来 源 于 相关 的 SOP。 他 
们 把 这 一 信息 包含 在 分 解 表格 式 中 ( 见 图 8-2) ， 其 中 文件 编号 是 分 配给 工分 
解 表 的 序号 ，JB 号 码 仪 仅 指 的 是 与 那 一 个 SOP 相关 的 分 解 表 的 数量 。 例 如 ， 
JB 据 /5 说 明 这 个 特定 的 SOP 共有 5 个 JIB， 这 个 文件 是 其 中 第 3 个 。 每 张 分 解 
表 的 表 头 也 标注 了 注意 事项 ， 提 醒 使 用 者 ， 这 只 供 培训 使 用 ， 不 能 被 用 作 实 际 
制造 产品 的 工具 ， 这 也 符合 正确 的 工 做 法 , 开 做 法 说 明 ， 分解 表 是 供 教导 者 
使 用 的 ， 不 应 该 只 用 于 “向 学 习 者 展示 ”。 

他 们 还 稍微 修改 了 工作 分 解 表 的 内 容 ， 增 加 了 SOP 参考 列 ， 这 使 得 培训 
师 能 根据 先前 SOP 中 的 正确 步骤， 查阅 分 解 表 上 的 关键 步骤 ( 见 图 8-2) 。 如 
果 培 训 师 想 要 知道 有 关 培 训 重 要 步骤 的 详细 说 明 或 更 多 细节 ， 他 们 可 以 快速 地 

















































































































名 由 于 蕊 尔 公 司 的 保密 协议 ， 我 们 不 能 够 在 这 本 书 中 再 现 那些 展示 板 。 
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参考 SOP 中 的 信息 。 这 样 一 来 ， 就 在 培训 师 教导 的 方法 和 SOP 定义 的 标准 作 
业 之 间 建 立 了 联系 ， 这 种 工分 解 表 的 模板 和 定义 工作 教导 培训 方法 的 SOP， 都 
成 了 质量 体系 中 的 文件 。 这 种 方法 能 保证 在 培训 工作 中 所 使 用 的 分 解 表 都 是 正 
确 的 、 最 新 的 ， 且 符合 SOP 指定 的 方法 ， 同 时 这 种 使 用 并 方法 的 最 新 方式 也 
向 QA 和 制造 领导 进行 了 报告 。 

文件 编号 : 机 霸 开 氏 

标题 : 对 应 SOPx x x x xx 的 耳机 
:此 文件 只 用 于 支持 培训 师 的 工作 教导 ， 不 用 于 生产 产品 。 
平均 培训 时 间 : 







































































具 和 材料 : 
重要 步骤 标准 作业 程序 参考 要 点 理由 
1. 促进 或 阻碍 工作 
SOP 步骤 参考 2. 伤害 工人 要 点 的 理 
3. 让 工作 更 容易 做 























推进 这 项 工作 时 ， 合 





























理 的 操作 部 分 






































图 8-2 七 尔 公司 作业 分 解 表格 式 


Suzanne 认为 ， 在 已 建立 的 质量 体系 中 更 新 PLM 软件 ， 以 容纳 工分 解 表 ， 
使 得 质量 体系 工具 的 设计 变 得 很 容易 ， 这 也 说 明 开 分解 表 可 以 完美 适应 健全 
的 质量 管理 体系 。 最 后 ， 对 于 MaTrS 项 目 成 功 而 言 最 重要 的 是 ， 她 能 够 说 出 这 
个 关键 部 分 并 且 演 示 它 一 一 他 们 给 这 个 系统 做 了 个 实物 模型 ， 来 解释 它 是 如 何 
工作 的 一 一 从 而 获得 了 利益 相关 者 的 支持 ， 推 动 了 开 分 解 表 的 应 用 ， 能 够 将 
这 个 功能 进行 传达 以 及 在 质量 体系 内 管理 开 分 解 表 是 实施 改善 培训 一 致 性 的 
关键 。 
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”8.3 推出 试点 





当 Suzanne 确定 TWI 是 支持 第 二 个 MaTrS 项 目的 可 交付 成 果 的 正确 工具 
时 ， 她 开始 和 TWI 研究 院 一 起 制定 计划 ， 在 2009 年 5 月 底 开 展 两 个 开 的 10h 
课程 。 她 招收 了 20 名 学 员 和 大 约 15 名 观察 员 ， 员 工 如 果 想 要 作为 一 名 学 习 者 
参与 课程 ， 必 须 满 足以 下 条 件 : 

目 来 自 一 家 有 组 织 培训 岗位 和 愿望 的 工厂 。 

日 目前 正在 履行 作为 培训 拥护 者 〈 工 作 培 训 师 的 头衔 ) 的 承诺 。 

目 拥有 卓越 的 写作 、 语 言 表 达能 力 和 人 际 沟通 能 力 。 

上 拥有 组 织 、 安 排 和 开展 会 议 的 能 

a 能 在 负责 区 内 识别 下 列 流程 : 

最 复杂 。 
培训 时 间 最 长 。 
生产 和 培训 任务 优先 。 

为 了 衡量 培训 方法 取得 的 效果 ， 在 培训 完成 之 后 ， 这 些 认证 的 工 培训 师 
回 到 了 各 自 的 工矿， 运用 开 对 一 些 工 作 进 行 了 分 解 和 培训 。Suzanne 团队 和 每 
家 工厂 一 起 合作 ， 为 挑选 最 初 的 工作 建立 具体 的 标准 来 测试 这 种 方法 。 例 如 ， 
在 一 家 已 经 运用 过 TWI 的 工厂 中 ， 他 们 在 两 个 不 同 的 区 域 分 别 选择 了 一 项 工 
作 ， 以 便 比 较 使 用 开 前 后 的 差别 ， 在 另外 两 个 工厂 中 ,总 共有 8 个 人 参加 了 J 
课程 ， 并 基于 以 下 标准 ， 对 25 项 工作 进行 了 分 解 : 

9 复杂 程度 。 

a 所 需 的 培训 时 间 。 

日 新 同事 的 数量 。 

由 于 培养 开 培 训 师 时 ， 团 队 及 他 们 相互 给 予 的 支持 和 指导 的 不 同 ， 每 家 
工厂 的 试验 以 不 同 的 进度 不 断 推进 。 在 每 家 工厂 领导 这 些 活动 的 MaTrS 团队 成 
员 ， 以 及 领导 这 个 试验 培训 的 培训 倡导 者 ， 在 各 个 方面 都 互相 支持 ， 克 服 困 
难 ， 并 且 参 加 其 他 成 员 的 会 议 ， 帮 助 他 们 进行 培训 示范 。 正 如 Suzanne 在 项 目 
结束 时 说 的 那样 ，“ 因 为 我 们 的 核心 团队 对 彼此 的 支持 ， 我 们 一 直 在 勇 往 直 
前 。 当 有 人 需要 帮助 时 ， 另 一 个 人 就 会 伸 出 援手 。” 每 个 参与 的 同事 都 知道 ， 
通过 运用 对 公司 而 言 新 的 培训 技术 ， 自 己 正 在 踏 入 一 个 未 知 领域 ， 所 以 他 们 必 
须 正 确 地 完成 ， 有 了 团队 之 间 和 领导 的 大 力 支持 ， 每 个 员工 都 相信 会 有 人 来 帮 
助 自己 ， 确 保 自己 不 会 失败 。 
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戈 尔 公司 2 


8. 3.1 ”在 学 习 制 作 作业 分 解 表 的 同时 引进 项 目 


所 有 使 用 并 方法 的 公司 在 一 开始 的 时 候 ， 培 训 师 都 在 努力 工作 ， 制 定 作 
业 分 解 表 。 虽 然 在 最 初 的 10h 培训 课程 中 已 经 充分 理解 和 掌握 了 培训 四 步 法 的 
使 用 ， 但 如 果 想 要 提升 技能 ， 制 定 一 份 优良 的 作业 分 解 表 ， 还 需要 更 多 的 实践 
和 经 历 。 通 过 合作 和 尝试 新 鲜 事物 ，MaTrS 团队 的 成 员 提 出 了 一 种 四 阶段 的 开 
发 流程 〈 这 很 像 工 的 四 步 法 ) ， 按 照 严 格 的 流程 来 制定 新 的 工分 解 表 ， 确 保 把 
他 们 所 需 的 重要 步 又 和 要 点 涵 括 在 内 。 培 训 协 调 员 更 是 成 了 工厂 内 这 一 流程 发 
展 的 关键 驱动 人 员 ， 这 个 流程 给 培训 师 和 全 公司 都 带 来 了 多 重 利益 ， 因 为 这 不 
仅 有 助 于 他 们 制定 出 优秀 的 作业 分 解 表 ， 甚 至 在 培训 师 运 用 J 四 步 法 获得 教 
导 工 作 的 重要 实践 时 ， 还 能 让 许多 职能 团队 一 起 参与 到 创建 分 解 表 的 讨论 中 。 

在 第 一 轮 实践 中 ， 补 记 Patrick 在 课堂 上 所 告诉 他 们 的 ， 要 在 车 间 里 试验 和 
“路 演 ” 新 的 分 解 表 ， 所 以 他 们 拿 了 一 份 分 解 表 的 草稿 ， 把 它 教 给 工厂 里 的 某 个 
人 。 因 为 他 们 意识 到 在 最 初 的 试验 运行 时 ， 不 能 放 慢 生产 节奏 ， 所 以 他 们 决定 让 
区 域 或 者 生产 领导 人 扮演 学 员 的 角色 来 学 习 这 个 工作 。 这 些 领 导 者 不 一 定 非 要 从 
事 这 一 领域 ， 甚 至 也 不 需要 了 解 这 项 工作 ， 这 种 方法 能 判断 分 解 表 对 知识 型 同事 
是 否 有 意义 ， 也 可 以 从 新 的 视角 判断 分 解 表 是 否 有 效 。 除 此 之 外 ， 在 这 些 领 导 人 
参加 学 习 的 过 程 中 ， 也 就 顺便 向 他 们 介绍 了 本 方法 。 渐 渐 地 ， 越 来 越 多 的 制造 
团队 成 员 接 触 了 这 个 项 目 ， 并 热衷 于 它 的 使 用 ， 这 一 工作 大 大 地 增加 了 对 于 
项 目的 兴趣 和 动力 ，Suzanne 把 这 一 活动 看 作 适应 戈 尔 文化 的 全 新 过 程 。 

得 到 初步 试验 的 一 些 反 馈 之 后 ， 培 训 师 对 自己 的 分 解 表 进 行 了 调整 ， 然 后 
再 次 进行 实地 试验 。 在 第 二 轮 路 演 中 ， 工 艺 工 程 师 充当 了 学 员 的 角色 。 因 为 
Suzanne 知道 工程 师 是 过 程 的 关键 ， 也 是 SOP 的 利益 相关 者 ， 经 常 撰写 SOP 的 
工程 师 ， 通 常会 使 用 技术 型 术语 来 定义 过 程 ， 接 受 这 个 过 程 培训 的 新 学 员 可 能 
需要 进一步 的 解释 ， 她 意识 到 了 事先 让 工程 师 参 与 本 的 好 处 。 因 此 ， 在 第 二 
轮 中 ， 让 制造 培训 师 和 工艺 工程 师 紧 密 合 作 ， 探 讨 工 分 解 表 的 内 容 ， 培 训 师 
也 证 实 了 他 们 的 分 解 表 能 正确 地 教导 工作 ， 就 像 SOP 指示 的 那样 。 

至 此 ， 培 训 师 得 到 了 技术 上 正确 的 分 解 表 ， 开 始 准备 把 这 些 介绍 到 现场 ， 
以 及 介绍 给 那些 将 要 接受 培训 的 员工 。 在 第 三 轮 中 ， 他 们 对 直接 负责 这 些 工 作 
的 区 域 领 导 者 进行 工作 培训 ， 得 到 了 一 些 关 于 分 解 表 的 编写 情况 、 遗 漏 的 事情 
或 者 难以 理解 的 事情 的 反馈 ， 同 时 也 使 得 区 域 领导 人 能 更 透彻 地 理解 团队 将 要 
实施 的 培训 。 

在 最 初 的 三 轮 实 践 中 ,虽然 主要 目标 是 调整 和 完善 作业 分 解 表 ,但 当 培 训 
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师 把 工作 教 给 领导 人 和 工程 师 时 ， 他 们 每 次 都 是 用 JI 四 步 法 来 实践 的 。MaTrS 
团队 的 成 员 担 任教 练 和 技术 顾问 ， 对 培训 师 的 表现 给 予 反 馈 ， 帮 助 他 们 完善 方 
法 的 运用 。 此 外 ， 作 为 学 员 或 者 观察 员 的 员工 能 够 亲眼 目击 玫 这 一 过 程 ， 也 
能 对 这 个 新 的 培训 项 目 到 底 是 什么 获得 一 个 很 好 的 感受 。 

最 后 ， 分 解 表 开 发 流程 的 第 四 轮 ， 是 对 不 知道 这 项 工作 的 制造 同事 进行 培 
训 。 在 这 一 轮 中 ， 技 术 顾 问 会 观察 教导 ， 但 是 不 发 表意 见 ， 只 是 对 培训 师 使 用 
开 四 步 法 做 一 个 最 终 评价 。 培 训 师 知道 有 人 会 对 自己 进行 评 佑 ， 所 以 严格 按照 
四 步 法 努力 工作 。 实 际 上 ， 这 是 最 后 的 测验 ， 确 保 分 解 表 得 到 理解 以 及 如 设计 
那样 发 挥 作 用 ， 这 也 是 对 培训 师 的 最 后 一 次 检查 ， 确 保 他 /她 在 去 车 间 开 始 常 
规 的 工作 培训 之 前 ， 已 经 掌握 了 工 的 四 步 法 。 

一 旦 完成 了 分 解 表 并 准备 好 使 用 ， 培 训 师 就 把 它们 带 到 车 间 ， 去 培训 员 
工 ,包括 在 做 这 些 工 作 的 新 老 同 事 。 实 际 上 ， 这 些 培训 课程 就 是 开 方 法 的 
“试点 项 目 ”， 团 队 必 须要 注意 与 这 些 工作 相关 的 任何 指标 ， 以 便 在 最 终 评价 
中 使 用 。 随 着 实际 培训 工作 的 推进 ， 一 个 培训 协调 员 注 意 到 ,J 四 步 法 能 自动 
地 考虑 先前 培训 培训 师 项 目 中 的 三 种 培训 模式 : 视觉 型 、 听 觉 型 和 动 觉 型 。 之 
前 培训 师 会 尽量 适应 学 员 展 现 出 来 的 风格 ， 有 了 开 之 后 ,不 管 培训 师 是 谁 ， 
当 他 们 在 第 二 步 中 “告知 ， 展 示 ， 说 明 ” 作 业 的 细节 ， 第 三 步 中 让 学 员 实 际 
操作 一 遍 工 作 时 〈 也 就 是 动 觉 型 的 方法 2 ) ， 他 们 把 这 三 种 风格 都 已 事 括 在 内 。 

总 的 来 将， 制作 开 分 解 表 的 四 个 阶段 如 下 : 

第 一 轮 : 教导 不 熟悉 过 程 的 培训 倡导 者 ， 来 检查 对 分 解 表 内 容 的 基本 理 
修订 分 解 表 。 

第 二 轮 : 教导 工程 师 ， 确 认 与 SOP 相关 的 分 解 表 的 技术 内 容 ; 修订 分 解 表 。 
第 三 轮 : 教导 负责 工作 培训 的 生产 领导 人 ， 以 便 检查 遗漏 的 内 容 或 者 理解 
的 难点 ; 修订 分 解 表 。 

第 四 轮 : 教导 不 熟悉 工作 的 制造 同事 ， 作 为 分 解 表 的 最 终 检 查 和 对 了 开 培 
训 师 的 正式 评 佑 。 



























































解 


-> 








8. 3.2 让 工程 师 参 与 过 程 


项 目 团队 注意 到 一 个 好 现象 : 在 执行 试点 项 目 时 ， 工 程 师 、 领 导 人 和 培训 
师 之 间 的 交流 增加 了 。 一 个 培训 协调 员 观 察 后 道 , “看 到 这 些 团 队 合作 得 这 么 出 


























”韦伯 斯 特 在 线 词 典 (http://www. meriam- webster com) 定义 : “ 动 觉 或 与 之 相关 : 肢体 或 者 身 
体感 受 移动 的 能 力 。 
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色 真 是 太 棒 了 。” 虽 然 工 程 师 了 解 作业 相关 的 所 有 设备 、 说 明 书 以 及 技术 内 容 ， 
但 是 从 事 工 分解 要 求 掌 握 更 多 的 最 佳 做 法 ， 来 推动 工作 的 培训 。 在 制造 步骤 中 ， 
运用 物料 和 工具 可 能 需要 很 高 的 灵活 性 ， 这 些 都 是 工作 教导 中 视 作 要 点 的 内 容 。 

作为 实践 教导 的 学 员 ， 工 程 师 对 工作 提出 问题 ， 另 外 ， 通 过 从 学 员 的 角度 
看 竺 工作， 他们 很 快 就 可 以 看 到 需要 改变 或 者 改善 的 东西 。 在 完成 培训 之 后 ， 
就 可 以 提高 分 解 表 的 质量 和 实现 的 效果 。 

工程 师 在 从 事 其 他 SOP 和 新 项 目 时 ， 可 以 参考 他 们 的 工作 教导 经 历 ， 这 
也 在 一 个 工 广 中 得 到 了 证 实 。 一 个 参加 过 J 课程 的 生产 领导 人 回 到 新 产品 开 
发 的 工作 中 ， 她 和 工程 师 一 起 设计 新 的 工艺 ， 包 括 编写 SOP， 在 把 开 技 术 整 合 
到 手头 的 工作 中 之 后 ， 效 果 几 乎 立竿见影 。 通 过 增加 工作 的 要 点 来 加 快 工艺 开 
发 ， 他 们 可 以 让 工程 作业 更 接近 现场 。 









































”8.4 结果 和 结论 


正如 前 面 一 节 所 描述 的 那样 ， 在 整个 试点 期 间 ，Suzanne 和 项 目 团队 经 常 

与 QA 举行 会 议 ， 探 讨 如 何 将 开 方 法 ， 特 别 是 工分 解 表 ， 整 合 到 现 有 的 质量 

体系 中 。Suzanne 认识 到 ， 这 些 讨论 很 少 涉及 如 何 实施 试点 ， 更 多 的 是 涉及 试 

点 结束 后 如 何 做 好 准备 来 推出 和 维持 和。 项 目的 最 初 目标 是 在 能 够 实现 项 目 目 

标的 部 门 内 传播 培训 方法 ， 她 相信 这 个 试点 将 证 明 开 是 他 们 所 需 的 有 效 工 具 。 

接 下 来 ， 她 和 主要 利益 相关 者 的 工作 是 ， 在 实施 试点 的 同时 为 方法 的 顺利 实施 

铺 平 道路 ， 一 旦 试点 完成 就 能 立即 推广 。 

临近 2009 年 底 ， 她 的 团队 从 运用 开 进 行 教导 的 所 有 作业 中 收集 了 全 部 指 

标 和 数据 的 结果 ， 以 及 主要 相关 人 员 的 反馈 。 这 些 数据 组 成 了 试点 的 总 结 报 

告 ， 添 加 到 最 初 的 开 试 点 质量 计划 中 ， 它 包括 了 以 下 内 容 : 

日 与 原 计 划 的 所 有 偏差 。 
日 参 加 每 个 工厂 实施 团队 的 同事 名 单 。 

a 被 认为 有 潜力 成 为 开 培 训 师 教 练 的 同事 。 

a 在 试点 期 间 为 协助 工 推行 而 产生 的 模板 ， 比 如 培训 时 间 表 、 工 作 分 解 模 
板 〈 见 图 8-2) 、 工 作 分 解 任务 单 〈 用 于 划分 优先 顺序 及 跟踪 JB 产物 ) 
和 培训 师 AJB 评估 表 〈 见 图 8-3) 。 

9 每 个 工厂 中 所 有 开 活动 的 总 结 ， 包 括 分 解 的 SOP， 在 茶 个 区 域 引 进 本 
的 依据 ， 以 及 所 有 相关 活动 。 

目 从 参加 开 培 训 课程 的 学 员 那 里 获得 的 定性 反馈 。 
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把 工整 合 到 质量 体系 中 的 建议 。 
关于 如 何 评估 工 培 训 师 和 JB 的 建议 。 
表明 质量 计划 要 求 得 到 满足 和 判定 试点 成 功 的 总 结 陈述 。 


操作 : 开始 时 间 : 结束 时 间 : 
MD/JB 编号 : 日 期 : 于 三 : 区 域 : 





























Ap = 
子 贝 : 











培训 师 〇 工程 师 O 〇 新 员工 OO 评审 员 (Leader Assessor) 





























O 〇 让 人 放松 〇 陈述 工作 〇 找 出 已 知 所 OJ 
O 〇 阅读 SOP 〇 检查 工具 〇 检查 部 件 〇 让 学 员 就 位 








让 工人 做 
好 准备 




















注 : 











〇 重要 步 又 OO 要 点 〇 理由 
Ooooo Ooooo Ooooo 
O 〇 清楚 的 教导 〇 最 少 的 词 OO 参考 SOP 














演示 操作 








注 : 





〇 重要 步 又 DO 要 点 
QOQOQA QOOOO 
〇 清楚 的 指导 @ 最 少 的 词 


注 : 








尝试 操作 











〇 重要 步骤 OO 要 点 〇 理由 
GOOOO OOOOO DOOCOO 


O 〇 清楚 的 指导 O 〇 最 少 的 词 O 参 考 SOP 























注 : 


〇 措辞 最 简单 化 
O 〇 遵循 SOP 






































注 : 











图 8-3 培训 师 /JB 评估 表 
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修订 的 质量 计划 交 由 主要 的 职能 领导 者 审核 和 批准 。 一 旦 计划 被 批准 ， 就 
和 MaTrS 资助 团队 (类 似 业 务 领导 人 组 成 的 指导 委员 会 ) 分 享 该 结果 ， 加 上 
总 结 报告 ,质量 计划 实质 上 成 为 一 个 实施 提案 ,概述 了 如 何 让 开 在 整个 组 织 
中 得 到 最 佳 实 施 的 建议 ， 这 使 得 业务 领导 人 在 是 否 要 在 其 他 部 门 推出 工 的 问 
题 上 能 够 做 出 明智 的 决定 。 

在 仔细 审查 之 后 ， 资 助 团 队 同意 这 些 建 议 并 文 持 各 个 分 部 门 推出 机。 下 一 
步 ， 他 们 总 结 了 试点 的 成 功 结果 ， 并 和 公司 的 其 他 部 门 沟通 ， 以 便 公 司 领 导 人 
能 自主 决定 什么 时 候 以 及 怎样 开始 实施 。 现 在 每 个 公司 或 者 工厂 都 在 制定 计 
划 ， 局 动 各 自 的 区 实 施 活动 ， 而 且 士 气 高 昂 。Suzanne 团队 的 作用 是 为 如 何 推 
进 开 创造 模板 ， 做 完 这 些 之 后 ， 她 总 结 道 ,“ 现 在 路 已 经 铺 好 了 ， 每 个 团队 也 
都 在 沿 着 这 条 道路 前 进 。” 




















学 习 和 建议 


开 试 点 的 经 历 为 团队 提供 了 各 种 学 习 经 验 的 机 会 ， 使 他 们 能 够 在 更 广 范 围 
的 开 实 施 中 把 这 些 建 议 考虑 进去 。 除 了 公司 领导 层 提 供 的 安全 保障 外 ， 再 加 
上 这 个 小 型 核心 团队 提供 的 支持 与 力量 ， 许 多 尝试 用 不 同方 法 整合 工 的 机 会 
随 之 而 来 ， 最 终 让 文化 、 商 业 和 质量 体系 成 功 地 融合 在 一 起 。Suzanne 认为 ， 
在 拥有 强烈 特定 文化 的 庞大 组 织 这 种 类 似 的 环境 中 ， 如 果 你 想 要 实施 工 ， 那 么 
他 们 在 这 条 路 上 所 学 到 的 东西 ， 无 疑 是 对 你 有 益 的 。 以 下 是 她 的 一 些 体会 : 

目 以 强大 的 培训 师 组织 模 型 作为 开始 ， 运 用 它 作为 成 功 实施 的 基础 。 以 此 
为 基础 建造 房子 ， 或 者 正如 吉姆 . 柯林斯 (Jim Collins) 所 言 ,“ 先 人 ， 
后 事 。” 首 先 让 合适 的 员工 上 车 ， 其 次 决定 你 们 要 去 哪里 。 

号 慢 慢 地 开始 ， 不 要 着 急 一 一 循序 渐进 。 通 过 始终 和 利益 相关 者 共享 相关 
信息 并 进行 有 效 沟通 ,创造 动 力 。 保 持 耐心 ， 不 要 强迫 他 们 ， 让 他 们 自 
然而 然 地 参与 到 过 程 中 。 提 供 亲 自体 验 TWI 的 机 会 。 

号 拥 有 坚定 的 TWI 项 目 倡导 者 ， 他 /她 可 以 在 组 织 中 选择 合适 的 利益 相关 

者 〈 如 QA、 制 造 商 、 工 程 师 ) 。 根 据 组 织 情 况 ， 有 了 一 个 热情 的 倡导 
者 之 后 ， 再 开始 实施 ， 这 可 能 比 没有 一 个 有 力 的 领导 者 就 早早 开始 要 更 
好 ， 否 则 你 的 努力 可 能 就 白费 了 。 这 个 人 必须 非常 受到 员工 尊敬 ， 并 拥 
有 很 好 的 引导 技能 。 换 句 话 说， 他 /她 必须 明白 在 管理 这 种 规模 的 项 目 
中 所 要 努力 完成 工作 的 复杂 性 ， 了 解 公 司 的 需求 ， 对 培训 充满 热情 。 

a 在 交流 中 获得 协助 或 专家 意见 。 不 要 低估 良好 交流 和 市 场 行为 改变 的 力 
量 。 在 过 程 早 期 就 交流 展示 如 何 把 区 整合 到 公司 环境 中 的 愿景 ， 这 是 项 
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目 起 步 和 前 进 的 关键 环节 。Suzanne 认为 ,“ 你 必须 花费 时 间 ， 在 行动 前 
得 到 员工 的 支持 。” 

Suzanne 和 她 的 项 目 团队 面临 的 一 个 问题 是 ， 如 何 把 TWI 整合 到 已 被 大 家 
接受 的 公司 文化 中 ， 这 一 问题 被 证 实 富 有 挑战 性 但 并 非 难 以 克服 ， 运 用 他 们 能 
够 依靠 的 工具 ， 追 求 他 们 坚定 不 移 的 目标 ， 他 们 的 奉献 和 坚韧 是 成 功 的 最 重要 
因素 。 完 成 了 传授 培训 方法 这 一 目标 之 后 ，Suzanne 的 最 后 任务 是 请 TWI 研究 
院 为 他 们 培训 6 个 主要 的 工 培训 师 ， 以 传授 工 的 10h 课程 ， 这 组 培训 师 从 参 
与 试点 的 培训 师 中 选择 ， 之 后 他 们 就 能 为 公司 提供 内 部 支持 ， 继 续 以 一 种 公司 
领导 者 感觉 满意 的 速度 推进 J。2010 年 1 月 初 ， 这 批 工 培训 师 教 练 毕业 ， 开 
始 把 TWI 作为 开展 业务 方式 的 一 部 分 ， 如 今 ， 正 根据 每 个 工厂 的 实施 计划 开 
办 开课 程 。 
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TWI 回 到 弗吉尼亚 梅森 医疗 
中 心 的 医疗 保健 部 门 


弗吉尼亚 梅森 医疗 中 心 (VMMC) 是 西雅图 三 家 主要 的 医院 之 一 ， 拥 有 
400 名 在 职 医 生 ， 总 共 5000 名 员工 。 这 家 医院 的 本 部 位 于 俯 隔 普 吉 特 海 湾 和 
七 个 区 域 中 心 的 皮尔 ( 带 罗 尔 州 ) 附近 ， 有 336 个 床位 ，2008 年 的 净 收 入 达 
到 6. 5 亿美 元 。 最 重要 的 是 ， 一 直 以 来 ， 大 家 都 公认 VMMC 是 全 球 首 家 将 丰 
田 生 产 方式 〈TPS) 应 用 于 医疗 保健 行业 的 医疗 中 心 ， 它 还 向 梅 奥 诊所 和 英国 
国家 健康 保险 系统 等 这 些 受 人 尊敬 的 供应 商 提出 建议 ， 建 议 他 们 把 精益 运用 到 
医疗 保健 领域 中 。2008 年 ， 他 们 成 立 了 弗吉尼亚 梅森 研究 院 (VMI) ， 向 其 他 
医疗 保健 供应 商 以 及 组 织 提供 弗吉尼亚 梅森 生产 方式 〈VYMPS) 的 教育 和 培 
训 ， 并 把 VMPS 称 为 自己 的 TPS 版 本 。 

2002 年 6 月 ，VMMC 迈 出 了 成 为 一 家 精益 医院 的 第 一 步 ， 当 时 派出 了 由 
30 多 个 人 组 成 的 高 层 管理 层 ， 进 行 了 为 期 13 天 的 精益 生产 学 习 之 旅 ， 其 中 包 
括 日 本 的 丰田 。 在 学 习 期 间 ， 为 了 理解 标准 化 作业 的 概念 和 应 用 ， 这 些 高 管 在 
装配 线 上 杂 身 实践 。 医 院 治 着 这 些 最 初 的 步 做， 开始 实施 TPS 原理 和 TPS 工 
具 ， 包括 节 拍 时 间 、5S、 均 衡 化 和 看 板 系统 。 在 应 用 的 第 一 个 四 年 中 就 节省 了 
600 万 美元 的 计划 基建 投资 ,释放 了 1.3 万 人 t 的 空间 ,减少 了 36 万 美元 的 库 
存 成 本 ,减少 了 步行 距离 ， 缩 短 了 账单 收集 时 间 ， 大 幅度 降低 了 感染 率 ， 最 重 
要 的 是 ， 提 高 了 病人 的 满意 度 。 到 2009 年 年 底 ， 一共 节省 了 1100 万 美元 的 
计划 基建 投资 ， 释 放 了 2.5 万 人 t 的 空间 ， 节 省 了 100 万 美元 的 库存 成 本 ， 员 









































注意 : 这 个 案例 研究 中 所 描述 的 改善 指标 是 当时 的 快照 ， 目 前 可 能 有 不 同 的 效果 。 
丰田 装配 线 鼓 舞 医 院 的 改善 , 《华盛顿 邮 报 》，2005 年 6 月 3 日 ,PA1l。 
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工 每 天 的 步行 距离 减少 了 60mile9 。 另 外 ， 他 们 还 在 病人 取 回 检查 报告 方面 前 
减 了 85% 的 时 间 ， 同 时 仅 在 一 年 之 内 就 减少 了 50 万 美元 的 劳动 力 支出 (加 班 
和 临时 工 )S 。 

2007 年 ， 他 们 阅读 了 《丰田 人 才 》， 以 追求 能 积极 、 持 续 地 复制 丰田 体 
系 ， 也 首次 认识 到 有 一 种 值得 他 们 学 习 的 方法 ， 该 方法 将 有 助 于 他 们 加 强 标 
准 作 业 (TPS 的 基础 ) 方面 的 工作 。 他 们 立即 运用 从 《丰田 人 才 》 中 学 到 
的 理念 ， 制 定 作 业 分 解 表 ， 比 如 说 “遵照 疾病 预防 控制 中 心 (CDC) 和 世界 
卫生 组 织 (WHO) 的 手 部 卫生 指导 方针 的 手 部 卫生 ”， 以 及 “手术 或 介入 性 
操作 前 的 短暂 停顿 "， 并 且 试 图 运用 TWI 方法 教导 这 些 工 作 。 可 是 他 们 发 
现 ， 自 己 的 分 解 表 ( 见 图 9-1) 过 于 详细 ， 而 且 ， 学 员 还 容易 被 培训 过 程 弄 
糊涂 。 在 这 种 能 在 丰田 得 到 有 效 运 用 且 屡 试 不 更 的 方法 中 ， 他 们 却 得 不 到 想 
要 的 结果 。 

在 2008 年 6 月 圣地 亚 哥 的 制造 卓越 研究 院 会议 上 ，VMMC 的 改善 推进 
办 公 室 的 领导 Linda Hebish， 参 加 了 由 我 们 和 作者 共同 召开 的 一 个 研讨 会 。 
在 那里 ， 她 认识 到 ，TWI 项 目的 培训 通常 都 会 遵照 一 个 明确 的 方法 ， 以 保 
证 适当 的 学 习 和 方法 的 运用 。 而 且 ， 她 发 现 这 些 课程 都 是 经 过 包装 的 ， 以 
备 教学 使 用 ， 只 要 一 接 到 通知 就 可 以 立即 开始 。 她 确信 TWI 将 有 助 于 促进 
VMMC 的 持续 改善 工作 ， 但 是 需要 一 个 能 够 领导 这 项 工作 的 热心 推动 者 。 
回 到 西雅图 之 后 ， 她 与 执行 领导 团队 合作 ， 并 且 请 求 重 新 考虑 工作 分 配 ， 让 
其 中 一 位 肿瘤 学 护士 Martha Purrier 来 领导 这 项 工作 ， 把 这 些 培训 项 目 引 入 
VMMC 。 



































作业 分 解 表 


团队 领导 人 : Donna S. ，Gil- 
日 期 : 2008 年 1 月 21 日 领导 ，Donna S ， 总 经 理 
lain A. , Joan C. 














作业 : 遵照 疾病 预防 控制 中 
心 (CDC) 和 世界 卫生 组 织 
(WHO) 的 手 部 卫生 指导 方针 
的 手 部 卫生 














区 域 : 提供 简单 的 病人 护理 ， 
或 者 与 病人 护理 供应 、 设 备 或 
食物 有 联系 的 所 有 区 域 





















































图 9-1 原始 的 手 部 卫生 作业 分 解 表 














© 吉 尼 亚 梅 森 医 疗 中心 ，2009 年 VMPS 事实 ，www. virginiamason. org/home/workfiles/pdfdocs/ 




















press/vmps_fastfacts. pdf 。 


同上 。 
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要 点 要 点 的 理 
当 直 接 接触 病人 或 病人 环境 | ”人 造 指甲 中 储藏 了 细菌 
时 ， 去 除 人 造 指甲 或 填充 剂 ”| 你 触 磁 病 人 时 会 传递 过 去 

无 论 您 是 否 使 用 手套 ， 都 要 
清洁 双手 〈 例 如 ， 戴 上 手套 前 
: 确认 清洁 双手 的 需要 | 以 及 摘 掉 隆 套 后 ) 






































手套 不 能 替代 清洁 双手 ， 
为 手套 不 能 阻止 细菌 的 传播 
































在 直接 接触 病人 ,或 者 病人 防止 病人 接触 你 双手 上 携带 
环境 ,或 者 设备 前 的 有 害 细菌 









































在 直接 接触 病人 ,或 者 病人 | ”防止 自己 和 医疗 保健 环境 接 
环境 ， 或 者 设备 后 触 有 害 的 病人 细菌 
lk 不 是 明显 地 污染 ,使 用 | ”用 凝 胶 清洁 更 快 、 更 有 效 ， 
E 北 胶 清 尝 并 且 你 的 双手 耐 受 性 更 侍 
























































步骤 2: 检查 双手 ， 确 定 最 佳 
的 洗手 方法 明显 污染 的 双手 或 者 双手 有 泥 垢 、 I、 排泄 物 ， 或 
排泄 物 污染 ， 要 求 用 肥皂 和 水 | 体液 ， 最 好 用 肥皂 和 水 去 
冲洗 精 基 凝 胶 不 能 杀 死 梭 菌 


























































































































凝 胶 : 用 拇指 指甲 大 小 数量 ， 
涂抹 所 有 表面 

步骤 3: 用 足够 的 产品 来 涂抹 要 求 摩 擦 和 皮肤 接触 以 去 除 
够 的 肥皂 涂抹 所 有 的 双手 “手指 
进行 清洗 
:使劲 摩擦 ， 直 到 产品 完全 和 弄 干 后 ， 
二 全 发 挥 作 用 。 

步骤 4: 用 足够 的 时 间 清 洁 清洗 : 至 少 15s ( 唱 “ 生 日 至 少 需要 1$s， 以 形 
双手 快乐 ” 歌 的 时 间 长 度 ) 面 的 完全 覆盖 


防止 细菌 从 水 龙头 传 到 干净 
的 双手 上 
用 中 心 供应 站 提供 的 润 肤 霜 ，| ”在 不 妨碍 抗菌 行动 的 情况 下 ， 
手 保持 湿润 使 接触 皮肤 类 最 小 化 
如 果 潮湿 的 双手 直接 接触 手 
套 材料 ， 可 能 发 生 皮 肤 刺 激 
步 又 6: 用 干净 的 双手 去 执行 | 0 你 可 能 会 思想 不 集中 ， 并 
任务 干净 的 双手 接 钥 不 干净 的 表 



























































































































































使 用 纸巾 关闭 水 龙头 









































步骤 5: 将 双手 完全 干燥 


























手 干燥 后 ， 戴 上 手套 












































图 9-1 原始 的 手 部 卫生 作业 分 解 表 ( 续 ) 
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9. 1 选择 合适 的 人 选 


Martha Purrier 在 接 到 命令 的 时 候 ， 是 VMMC 肿瘤 部 门 住院 部 的 主任 ， 作 
为 一 名 注册 肿瘤 护士 ， 她 也 是 西雅图 各 种 护士 学 校 的 教师 和 指导 者 ， 虽 然 她 并 
不 打算 离开 肿瘤 部 门 或 者 放弃 她 的 护士 角色 ,但 对 于 所 要 从 事 的 TPS 工作 感到 
非常 兴奋 ， 在 谈 及 TWI 方法 时 ， 她 很 快 就 理解 了 良好 培训 的 应 用 。 

在 VMMC， 大 家 都 非常 熟悉 Martha， 因 为 她 作风 积极 主动 、 善 于 激励 、 并 
且 钢 而 不 舍 。 在 弗吉尼亚 梅森 生产 系统 的 工作 中 ， 组 织 非 常 硕 望 改 善 ，Martha 
也 很 希望 标准 程序 能 作为 改善 的 基础 发 挥 作用 。 她 发 现 自 己 经 常 引 用 TPS 创始 
人 大 野 耐 一 所 说 的 话 : “没有 标准 就 没有 改善 。 她 也 发 现 自己 经 常 重复 关于 
标准 和 持续 改善 的 口头 禅 :“ 标 准 提供 稳定 ， 稳 定 提供 可 视 化 ， 可 视 化 为 持续 
改善 提供 目标 。” 这 是 她 最 喜欢 说 的 话 ， 同 时 也 和 希望 大 家 能 记 住 这 人 句 话 。 

带 着 对 标准 作业 的 坚定 信念 ，Martha 接受 挑战 ， 成 为 改善 推进 办 公 室 
(KPO) 的 主任 ， 肩 负 在 组 织 中 实施 TWI 项 目的 使 命 。 她 立即 开始 向 TWI 研究 
院 咨 询 一 些 优秀 战略 ， 以 便 获 得 引进 TWI 的 真正 价值 ， 并且 以 其 他 成 功 的 公 
司 部 署 作为 学 习 榜 样 。2009 年 3 月 ， 她 组 织 了 第 一 次 TWI 的 10h 课程 ， 由 
TWI 研究 院 的 资深 培训 师 理 查 德 ， 阿 伯 克 龙 比 〈Richard Abercrombie) 亲自 指 
导 ， 他 们 决定 挑选 最 初 的 10 人 小 组 ， 在 一 周 时 间 内 接受 工作 教导 和 工作 关系 
两 个 模块 的 学 习 。 这 10 个 人 包括 Martha， 两 名 KPO 的 其 他 员工 ， 两 名 临床 教 
育 的 员工 ， 两 名 护士 以 及 三 名 病人 护理 技师 (护士 助手 )。 

然后 ， 在 临床 教育 办 公 室 的 帮助 下 ，VMMC 的 第 一 个 战略 性 举措 是 在 病人 
护理 技师 (PCT) 层级 中 开始 实施 TWI， 临 床 教育 办 公 室 的 任务 是 确保 医院 所 
有 员工 在 自己 的 工作 上 都 受到 良好 的 培训 。 这 个 举措 被 证 明 非 常 有 效 ， 因 为 一 
且 开 始 工作 的 实际 培训 ， 护 士 就 会 看 到 PCT 培训 的 积极 效果 ， 于 是 询问 Mar- 
tha， 怎 样 才能 接受 同样 的 培训 。 尤 其 是 护士 长 Charleen Tachibana， 看 到 培训 
方法 的 威力 后 ， 大 力 提 倡 在 组 织 中 运用 TWI 培训 。 





















































”9.2 初期 培训 和 感悟 


在 准备 首次 培训 的 过 程 中 ，Martha 组 织 了 10 个 参与 者 阅读 《丰田 人 才 》 
和 浏览 TWI 研究 院 的 网 页 ， 它 解释 了 不 同方 面 的 TWI 项 目 及 其 历史 ， 她 也 让 
他 们 阅读 了 Art Smalley 关于 基本 稳定 性 的 文章 ， 以 及 Jim Huntzinger 关于 为 什 
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么 标准 作业 不 是 标准 的 文章 ， 他 们 还 收 到 了 一 封 关 于 如 何 准备 培训 的 通知 书 ， 
其 中 包括 把 一 个 真实 案例 带 到 课堂 上 实践 ， 所 以 Martha 要 求 参与 者 去 观察 自 
己 区 域 的 关键 工作 ， 以 及 审查 相关 的 标准 。 

当 准 备 开始 培训 时 ，Martha 及 其 同事 仍 不 确定 哪 一 项 医院 工作 适合 培训 或 
者 说 适合 使 用 开 方法 。 在 此 期 间 ，Martha 正好 在 做 一 个 关于 该 主题 的 有 目的 
性 的 文献 研究 ， 并 且 在 深入 查阅 护士 档案 时 ， 她 收 到 了 一 份 来 自 《 美 国 护理 
杂志 》1946 年 6 月 刊登 的 一 篇 文章 的 复印 件 。 这 篇 文章 是 由 一 名 注册 护士 奥 
利夫 怀特 (Olive White) 所 写 的 ， 她 曾 在 King Country Harbirview 医院 工作 ， 
与 西雅图 的 VMMC 只 有 几 个 街区 的 距离 。 在 文章 中 ， 她 解释 了 医院 是 如 何在 
战争 的 关键 时 期 引入 TWI 的 ， 当 时 护 工 的 培训 对 于 补充 护士 的 减少 来 说 至 关 
重要 。 这 份 长 长 的 可 培训 职责 清单 被 分 成 了 四 类 : 中 病房 管理 ; @ 护 送 和 交 
流 ; @ 病 人 护理 ; 由 安奈 职责 。 虽 然 已 经 过 去 了 60 余年 ， 但 是 清单 上 的 工作 ， 
比如 说 清洁 消毒 器 、 得 到 供应 、 帮 助 病 人 行动 、 帮 助 病人 穿 衣 和 脱衣 、 赛 便 
贫 、 检 测 尿 糖 、 给 病人 床 浴 、 记 录 排 便 次 数 、 填 写 出 人 院 信息 等 这 些 任务 ， 与 
他 们 目前 的 任务 并 非 完 全 不 同 。 因 为 能 从 过 去 获得 帮助 ， 并 且 能 “站 在 护士 
前 辈 的 肩膀 上 ”进行 工作 ， 所 以 Martha 受到 了 极 大 的 鼓舞 。 

对 于 10h 的 开课 程 ， 根 据 指示 ， 他 们 要 带 一 些 能 在 培训 课堂 上 完成 的 小 
型 工作 ， 十 个 成 员 确定 了 以 下 这 些 任务 : 

a 手 部 卫生 ; 

手 部 清洗 ; 

包含 6 个 要 点 的 每 小 时 查 房 ; 

日 收集 病例 ; 

晶 血 糙 监测 ; 

日 穿 脱 手术 衣 、 手 套 、 口 罩 (PPE ) ; 
晶 佩戴 病人 的 有 D 手 环 ; 

日 类 潜 血 试验 ; 

日 清空 造 瘘 袋 。 

在 培训 的 10h 期 间 ， 他 们 发 现 ， 这 些 工 作 不 仅 非 常 适 合用 开 方 法 进行 培 
训 ， 而 且 与 之 前 的 教导 方法 相 比 ， 他 们 确实 能 够 得 到 更 有 效 的 培训 。 

一 旦 课程 完成 ，Martha 就 带 着 他 们 所 从 事 的 10 项 工作 清单 ， 把 它 介 绍 给 
参与 培训 的 两 个 住院 部 的 经 理 。 他 们 认为 10 项 工作 太 多 ， 不 利于 起 步 ， 建 议 
可 以 把 清单 精简 到 最 关键 或 者 最 有 效果 的 两 至 三 项 工作 。 这 样 一 来 ， 就 可 以 把 
这 些 工作 作为 TWI 项 目的 试点 项 目 进行 教导 ， 从 而 证 明 该 方法 的 价值 。 他 们 
帮助 把 工作 数量 减少 到 以 下 3 项 任务 : 了 用 肥皂 /水 清洗 的 手 部 卫生 ; @ 用 族 
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胶 清 洗 的 手 部 卫生 ;， @ 每 小 时 查 房 。 

即使 在 10h 培训 结束 之 后 ， 大 家 还 是 觉得 团队 成 员 仍然 需要 实践 ， 他 们 在 
课堂 上 制作 的 分 解 表 有 待 进一步 的 改善 。 于 是 Martha 把 这 些 成 员 按 三 人 一 组 
的 形式 进行 分 组 ， 让 每 组 从 事 其 中 的 一 项 工作 ， 而 她 自己 是 每 个 小 组 的 第 四 个 
成 员 。 这 些小 组 练习 执行 各 自 的 工作 ， 并 且 改 善 他 们 的 分 解 表 。 之 后 ， 他 们 为 
每 项 工作 建立 一 个 工作 室 ， 并 把 每 项 工作 的 分 解 表 悬 挂 在 附近 的 墙 上 ， 方 便 查 
看 。 然 后 ， 每 个 小 组 的 一 名 成 员 将 工作 教 给 其 他 两 个 小 组 的 成 员 ， 他 们 在 房间 
内 一 项 一 项 地 教导 ， 直 到 其 他 组 的 每 一 个 成 员 都 接受 了 该 组 的 工作 培训 。 在 练 
习 循 环 期 间 ， 出 现 问题 或 者 某 些 感悟 时 ， 就 会 把 它们 写 在 墙 上 的 分 解 表 上 ， 以 
便 进 一 步 改 善 分 解 表 。 他 们 能 够 评估 培训 进行 得 有 多 顺利 ， 当 一 切 都 结束 时 ， 
团队 的 所 有 成 员 都 接受 了 培训 ， 并 且 都 能 够 完成 这 三 项 工作 。 

现在 ， 他 们 已 经 准备 好 向 医院 展示 这 种 新 的 培训 方法 的 威力 。 






































”9.3 手 部 卫生 : 从 正确 的 地 方 开始 


从 一 开始 ， 当 VMMC 员工 阅读 《丰田 人 才 》 并 发 现 TWI 培训 项 目 时 ， 他 
们 就 知道 手 部 卫生 是 他 们 想 要 实施 TWI 的 领域 。 事 实 上， 把 双手 洗 干 净 ， 是 
保持 健康 最 有 效 的 一 种 方法 ， 这 也 是 一 个 常识 。 在 一 般 的 公共 场合 ， 这 是 正确 
的 ， 对 医院 和 医疗 保健 机 构 的 工作 人 员 来 说 这 更 加 重要 ， 因 为 在 这 些 地 方 ， 病 
人 之 间 容 易 传染 。VMMC 的 口号 是 :“ 为 保证 病人 和 自己 的 安全 ， 我 们 唯一 能 
做 的 最 重要 的 事情 是 ， 洗 手 。 
通常 ,解决 这 个 问题 的 方法 是 进行 一 场 手 部 卫生 运动 ， 通 过 演讲 、 幻 灯 片 
演示 、 海 报 、 明 确 的 指示 以 及 其 他 增强 意识 的 技术 ， 提 高 洗手 的 频率 并 持 之 以 
恒 。 在 YMMC， 他 们 按照 世界 卫生 组 织 (WHO) 的 指示 ， 提 供 如 何 洗手 的 详 
细 指 导 ， 包 括 洗 手 的 简单 示意 图 〈( 见 图 9-2) ， 以 及 什么 时 候 该 洗手 的 指令 : 

1) 接触 病人 前 。 

2) 消毒 (预防 感染 ) 任务 前 。 

3) 体液 暴露 风险 后 。 

4) 接触 病人 后 。 

5) 接触 病人 环境 后 。 

他 们 还 采用 了 世界 卫生 组 织 的 拆 言 , “我 们 不 仅 自 己 在 接触 病人 前 后 都 要 
洗手 ， 还 要 提醒 别人 也 这 样 做 。” 

虽然 VMMC 以 及 各 地 医疗 保健 机 构 都 做 了 这 些 扎实 而 杰出 的 工作 ， 但 是 
全 国 范围 的 医院 审核 表明 ， 医 护 人 员 和 专业 人 士 并 没有 秉承 这 些 重要 的 指导 方 
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TE eT 


使 用 肥皂 和 水 的 洗手 技巧 





用 水 打 湿 双手 ”用 足够 的 肥皂 涂抹 所 ”掌心 对 掌心 接手 
有 和 手 /手指 表面 


右 掌 心 在 左手 背 上 , 手 。 掌心 对 掌心 ， 旋转 按 擦 右 手指 背 及 
指 交错 ， 交 替 洗 手指 交错 左手 掌心 ， 交 替 洗 


SN 三 全 


用 右手 掌心 旋转 按 擦 指 尖 在 掌心 中 搓 揉 ， 旋转 摩擦 ,反之 亦 然 。 
左手 拇指 ， 交 替 洗 交替 洗 a 反之 


整个 过 程 持 
续 40~60s 












/ 





用 一 次 性 毛巾 用 毛巾 关闭 水 龙头 ”你 的 手 已 经 清洗 干净 
彻底 擦 干 


医疗 保健 中 的 手 部 卫生 指导 方针 (最 新 草案 )/ 根 据 EN 1500 修改 
图 9-2 世界 卫生 组 织 手 部 卫生 指导 

针 。 医 学 杂志 《 柳 叶 刀 》 中 2000 年 的 一 项 研究 表明 ， 只 有 48% 医护 人 员 按 照 
指示 洗手 2 。 更 多 来 自 WHO 的 近期 数据 显示 ,“ 在 医护 人 员 和 病人 打交道 的 时 
候 ， 他 们 应 该 清洁 双手 ， 但 有 60% 的 情况 下 他 们 都 没有 做 到 2?。”VMMC 自身 
的 审核 数据 也 表明 ， 到 2009 年 第 三 季度 为 止 ， 过 去 一 年 内 只 有 83. 5% 的 员工 
做 到 必要 的 时 候 洗 手 。WHO 还 报告 说 ， 在 发 达 国 家 的 现代 医疗 机 构 中 ， 有 
5% ~10% 的 病人 会 染 上 医院 相关 的 感染 病 ， 其 中 最 有 可 能 的 罪魁 祸首 是 不 洗 
手 的 医疗 人 员 ， 是 他 们 在 病人 之 间 传 播 细菌 ” 。 




















日 “ 皮 泰 〈D. Pittet) ,《 柳 叶 刀 》 杂 志 ，356，1307-12 ，2000 年 。 

”世界 卫生 组 织 , 《拯救 生命 ， 清洗 双手 》，，2010 年 5 月 5 日 提倡 行动 的 工具 箱 ，www. who. int/ 

sc/Smay/resources/ slcyh_briefing- kit_website. pdf。 

四 “世界 卫生 组 织 ， 卫 生 相 关 护理 检 验 和 手 部 卫生 改善 
示 ， 第 6 张 幻灯 片 。 
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手 部 卫生 协调 程序 的 幻灯 片 ， 幻 灯 片 展 
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因为 这 是 生死 似 关 的 事情 ， 所 以 Martha 让 她 的 团队 开始 解决 这 个 重要 的 
培训 问题 : 我 们 要 怎样 才能 让 医院 员工 不 仅 做 到 正确 洗手 ， 还 能 够 坚持 这 一 习 
惯 ? 而 且 ， 随 着 2009 年 春季 甲 型 HIN1 流感 病毒 (又 名 猪 流感 ) 的 爆发 ， 以 
及 不 确定 是 否 能 为 即将 到 来 的 流感 季节 及 时 研发 有 效 疫 苗 ， 因 此 ， 对 他 们 来 说 
有 效 完成 这 一 培训 就 更 加 势 在 必 行 了 。 

当 考虑 如 何在 整个 组 织 中 将 洗手 的 工作 标准 化 时 ，Martha 想起 了 VMMC 
的 中 尾 千 寻 (Chihiro Nakao) 老师 在 标准 作业 内 容 中 所 说 的 话 。Nakao 先生 是 
美国 新 技能 公司 的 创始 人 ,在 VMMC 指导 持续 改善 培训 ， 他 曾 说 过 教导 应 该 
“具体 到 手 部 动作 。” 她 认为 ， 仅 仅 告 诉 员 工 洗手 是 重要 的 ， 或 张贴 海报 向 人 
们 说 明 如 何 洗手 ， 但 都 不 能 彻底 解决 问题 。 通 过 一 对 一 地 向 员工 展示 并 告诉 员 
工 如 何 执行 工作 ， 并 解释 为 什么 他 们 必须 按照 教导 执行 工作 ， 这 将 是 对 良好 工 
作 教 导 技 术 的 真正 考验 。 通 过 认真 研究 手 部 动作 ， 他 们 将 逐步 深入 理解 过 程 中 
的 每 一 个 步 又 。 

在 接受 正规 的 TWI 研究 院 培训 之 前 ， 他 们 使 用 JI 的 和 沦 试 并 没有 成 功 ， 而 
他 们 现在 认识 到 ， 最 初 的 分 解 表 〈 见 图 9-1) 过 于 复杂 人 烦琐 ， 不 能 进行 有 效 地 
培训 ， 他 们 必须 使 这 些 分 解 表 更 加 清楚 简洁 。 因 此 他 们 将 手 部 卫生 任务 划分 为 
两 个 独立 的 工作 : 一 个 是 用 肥皂 和 水 洗手 ， 男 一 个 是 用 凝 胶 洗 手 。 这 两 个 任务 
看 似 相似 但 实际 上 却 有 明显 的 区 别 : 当 手 上 没有 明显 沾 上 污垢 、 血 液 、 养 便 或 
其 他 体液 时 用 凝 胶 ， 而 要 清洗 这 些 污染 物 时 ， 就 需要 用 肥皂 和 水 。 

随 着 更 深入 的 思考 ， 他 们 认识 到 最 初 的 分 解 表 更 像 是 一 份 作 业 指 导 书 的 概 
括 ， 试 图 描述 过 程 中 发 生 的 每 一 件 事情 。 在 械 培 训 课程 中 ， 他 们 学 会 了 在 说 
明 工 作 的 时 候 ， 应 该 坚持 使 用 一 些 简洁 精 悍 的 语句 ， 侧 重 于 那些 在 演示 中 不 容 
易 发 现 的 要 点 〈 见 图 9-3) 。 更 重要 的 是 ， 他 们 发 现 ， 通 过 深入 细致 地 审视 该 
工作 的 “ 手 部 动作 ”， 就 算 把 分 解 表 减少 到 只 有 几 个 词语 ， 也 能 够 更 详细 地 解 
释 该 过 程 。 

例如 ,最 初 的 分 解 表 是 这 么 描述 洗手 过 程 的 ,，“ 用 水 把 双手 弄 湿 ， 并 用 足 
够 的 肥皂 涂抹 所 有 手 / 手 指 表面 "， 然 后 持续 “至 少 15s( 唱 一 首 “ 生 日 快乐 
歌 的 时 间 )”。 在 执行 这 项 工作 和 参考 WHO 的 示意 图 研究 整个 过 程 之 后 ,他 
们 得 到 了 该 过 程 更 详细 的 一 些 细节 。 首 先 ， 他 们 明确 了 手 应 该 最 先 接触 什 
么 ,是 肥皂 还 是 水 。 这 会 引起 巨大 的 差异 ， 因 为 很 多 人 认为 ， 先 用 肥皂 ， 青 
直接 用 水 冲洗 更 有 效 。 但 实际 上 ， 这 种 方法 容易 冲 掉 肥皂， 而 如 果 先 用 水 后 
用 肥皂 ， 能 让 肥皂 更 加 彻底 地 起 泡 。 所 以 ， 看 似 高 效 的 方式 实际 上 降低 了 工 
作 的 效率 和 质量 。 在 用 肥皂 前 ， 手 必须 完全 是 湿 的 ， 新 的 分 解 表 中 清楚 地 指 
出 了 这 一 点 : 
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工作 分 解 表 
操作 : 手 部 卫生 清洗 
配件 : 肥皂 、 自 来 水 、 一 次 性 毛巾 
工具 和 材料 : 



































在 一 个 步骤 中 可 角 
1. 促进 或 阻碍 了 
2. 伤害 工人 要 点 的 理 
3. 让 工作 更 容易 做 ， 例 如 ， 诀 究 、 
技巧 、 特 殊 时 机 、 一 些 特殊 信息 




















推进 这 项 工作 时 ,合理 的 
操作 部 分 


























如 果 先 用 肥皂 ， 它 容易 


. 打 湿 双 不 用 肥皂 
打 湿 双手 用 肥皂 被 冲 近 








涂抹 肥皂 涂抹 表面 
1. 掌心 对 掌心 

. 掌心 对 手背 

. 大 拇指 

.交叉 

. 指 背 对 掌心 

. 指 尖 对 掌心 

让 水 开 着 

用 一 次 性 毛巾 关 水 




















3. 搓 手 


























图 9-3 手 部 卫生 的 新 工作 分 解 表 


步 又 1: 把 手 弄 湿 。 
步 又 2: 涂抹 肥皂 。 
其 次 ， 他 们 最 初 的 分 解 表 只 是 指明 “所 有 的 手 部 表面 及 手指 ”需要 打上 

肥 卸 ， 因为 “需要 摩擦 和 皮肤 接触 才能 去 除 病菌 "一 一 这 是 要 点 的 理由 。 这 显 
然 没 有 具体 到 “ 手 部 动作 ”， 并 且 没 有 明确 怎样 确保 去 除 全 部 细菌 。 而 在 新 的 
分 解 表 中 ， 接 下 来 的 两 个 步骤 将 明确 地 指出 怎样 “ 搓 手 ” (中 掌心 对 掌心 ; 
G@) 掌 心 对 手背 ) ， 以 及 怎样 “ 搓 手 指 ” (由 大 拇指 ; 书 交 又 ; 加 指 背 对 掌心 ; 
(9 指 尖 对 掌心 ) ， 只 需要 这 几 个 词 就 够 了 ， We Vn 
要 点 时 ， 学 员 也 在 观察 他 们 的 洗手 工作 。 通 过 一 边 练习 这 个 正确 的 步骤 ， 一 
记 住 这 些 要 点 ， 他 们 就 每 次 都 能 正确 地 执行 这 项 工作 。 
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把 这 些 问题 都 解决 以 后 ， 他 们 就 会 觉得 ， 规 定 洗手 的 总 时 间 至 少 要 达到 
15s( 唱 “生日 快乐 ” 歌 需要 的 时 间 )， 就 不 再 那么 重要 了 。 因 为 15s 的 最 初 设 
想 是 保证 手 和 手指 的 每 个 部 分 都 花费 适 当 的 时 间 来 清洗 ,但 是 如 果 员 工 没 有 意 
识 到 这 才 是 正确 的 方法 ,或 者 他 们 觉得 可 以 缩短 这 个 过 程 ， 即 使 你 唱 了 这 首 
歌 ， 也 不 能 保证 就 能 做 到 真正 把 手 洗 干 净 。 掌 握 了 正确 的 步骤 之 后 ， 就 算 不 具 
体 指定 洗手 的 最 短 时 间 ， 也 能 保证 正确 地 操作 。 

这 个 团队 很 快 就 确认 了 他 们 所 教 的 程序 确实 是 正确 的 做 法 。 之 前 在 试验 中 
就 参与 培训 的 一 名 病人 护理 技师 ， 碰 巧 正 在 参加 静脉 切 开 术 培 训 ， 学 习 怎 样 采 
血 ， 以 便 能 在 实验 室 多 做 一 些 其 他 工作 。 在 这 门 课程 中 ， 教 导 者 做 的 第 一 件 事 
情 就 是 说 明和 干净 的 双手 的 重要 性 。 他 让 每 个 人 都 在 手 上 涂 菊 光 凝 胶 ， 并 进行 清 
洗 ， 然 后 在 黑暗 的 灯光 下 观察 还 有 多 少 凝 胶 残 留 下 来 ,一 般 是 在 手指 缝 里 或 者 
是 指甲 边缘 ， 只 有 那个 用 开 培 训 过 如 何 洗手 的 PCT 通过 了 测试 。 事实 上 ， 教 
导 者 说 他 从 没 见 过 有 人 能 把 所 有 的 奖 光 凝 胶 都 洗 掉 ， 他 认为 这 只 是 侥幸 ， 于 是 
让 她 再 洗 一 次 。 当 她 再 一 次 完全 清洗 干净 时 ， 他 们 决定 在 接 下 来 的 课 答 时 间 
内 ， 就 让 这 个 PCT 教导 每 个 人 如 何 正确 地 洗手 。 

VMMC 团队 有 充分 的 理由 将 手 部 卫生 作为 一 项 合适 的 任务 来 教导 医院 的 员 
工 ， 因 为 它 在 整个 机 构 中 发 挥 着 普遍 且 明 显 的 作用 ， 这 项 工作 的 成 功 将 能 够 推 
动 整个 医院 使 用 TWI 作为 标准 进行 工作 培训 。 





















































”9.4 培训 推广 





既然 他 们 建立 了 教导 的 正确 过 程 ， 那 么 下 一 个 挑战 就 是 在 九 周 时 间 内 向 八 
个 护理 病 区 ，467 名 RN 和 PCT 推广 培训 ( 见 图 9-4)。 他 们 决定 运用 本 四 步 
法 单独 向 每 个 人 传授 三 项 工作 : 两 项 手 部 卫生 工作 (用 凝 胶 洗 手 与 用 肥皂 和 
水 洗手 基本 一 样 ， 只 是 不 需要 将 手打 湿 ， 冲 洗 和 干燥 ) 和 每 小 时 查 房 (在 本 
章 的 下 一 节 中 介绍 )。 此 外 ， 他 们 还 计划 视 个 人 而 定 ， 对 每 个 受训 者 进行 多 达 
五 次 会 面 的 跟 进 检查 ， 以 确保 他 /她 在 使 用 所 教 的 方法 。 由 于 医院 病房 一 向 繁 
忙 ， 护 士 和 工作 人 员 需 要 不 间断 地 照顾 病人 ， 让 他 们 觉得 很 难 让 这 些 员 工 接 受 
脱产 培训 。 因 为 成 本 的 缘故 ， 也 因为 12h 轮班 制 的 护士 在 结束 漫长 的 一 天 之 
后 ， 在 接受 培训 的 时 候 无 法 集中 注意 力 ， 因 此 ， 他 们 也 不 想 加 班 培训 。 他 们 还 
认为 ， 既 然 培 训 是 他 们 所 要 求 工作 的 一 部 分 ,那么 就 应 该 在 工作 时 间 内 完成 ， 
而 不 是 在 下 班 之 后 。 这 任务 看 似 艰 巨 的 ， 然 而 ， 正 如 Martha 所 说 的 那样 :“ 当 
然 ， 这 件 事 不 可 能 完成 ， 因 此 ， 我 们 才 想 要 去 完成 它 。 
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TW]I 辐 到 弗吉尼亚 梅森 医疗 中 心 的 医疗 保健 部 装 








工作 教导 培训 时 间 表 一 一 医疗 保健 








工作 名 称 : 1. 
2. 手 部 卫生 一 一 凝 胶 
3. 每 小 时 查 房 
部 门 : 17, 16, 15, 14, 10, 9, 8,7 
日 期 2009 年 夏季 


手 部 卫生 一 一 肥 蝶 条 






















































































图 9-4 九 周 推广 培训 时 间 表 

他 们 开始 寻找 一 天 中 最 适合 培训 的 停工 时 间 ， 反 过 来 说 ， 他 们 试图 找 出 一 
天 中 不 适合 培训 的 工作 时 间 段 。 早 上 7 点 到 10 点 正 是 这 些 时 间 段 之 一 ， 这 是 
交接 班 时 间 ， 所 以 每 个 上 班 的 护士 ， 都 忙 着 交接 病人 ， 并 确定 工作 任务 的 优先 
顺序 。 而 且 这 时 候 病 人 们 也 都 醒 了 ， 需 要 去 洗 濑 间 ， 还 要 为 他 们 提供 早餐 和 药 
物 等 。 此 外 ， 通常 这 个 点 是 发 货 的 时 间 ， 要 把 送 来 的 物品 分 类 整理 并 放 好 ， 所 
以 会 有 点 混乱 ， 然 后 他 们 发 现 ，10 点 ~ 14 点 以 及 下 一 班 的 17 点 ~21 点 都 是 
很 好 的 培训 时 间 段 。 所 以 他 们 为 培训 排出 了 连续 4p 的 时 间 ， 并 为 开 培 训 团 队 
的 成 员 们 访问 各 病 区 的 工作 制作 了 一 个 日 程 计划 表 ( 见 图 9-5)。 

即使 有 了 这 份 计划 表 ， 他 们 仍然 需要 保持 很 高 的 弹性 。 他 们 计划 在 每 个 
2h 的 时 间 段 内 培训 四 个 员工 ,单独 向 每 个 人 传授 这 三 项 工作 。 进 入 任何 病 区 
的 前 一 周 ， 他 们 要 与 护士 长 确认 这 个 安排 表 ， 根 据 个 人 情况 ,调整 培训 时 间 ， 
也 会 尝试 提前 安排 接受 培训 的 人 员 ， 但 如 果 他 们 发 现 该 区 域 不 适合 培训 ， 或 者 
没有 人 参加 培训 ， 他 们 就 会 转 到 为 一 个 病 区 。 依 据 的 原则 就 是 按时 间 表 往 后 推 
移 并 执行 跟 进 工作 ,或 者 对 之 前 错过 培训 的 人 员 进 行 培训 。 他 们 想 和 病 区 之 间 
保持 良好 的 沟通 ， 然 后 得 到 他 们 的 支持 ， 所 以 只 要 某 病 区 不 接受 培训 ， 他 们 就 
不 会 把 该 病 区 列 入 时 间 安 排 表 。 与 病 区 合作 是 关键 这 样 他 们 就 不 会 觉得 
“我 们 只 是 为 了 配合 才 来 接受 培训 。 
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图 9-5 TWI 培训 日 程 表 


在 开始 之 前 ， 为 了 如 期 完成 培训 任务 ，Martha 检查 了 总 体 的 时 间 安 排 表 ， 
知道 了 每 天 需要 培训 的 总 人 数 。 然 后 ， 她 准备 了 一 张 标准 的 节拍 时 间 计 算 表 ， 
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发 现 他 们 需要 保持 每 天 培训 7 人 的 节奏 。 随 着 培训 的 进行 ， 每 周 她 都 要 继续 进 
行 计算 ,调整 每 天 需要 培训 的 总 人 数 一 一 有 时 每 天 的 人 数 会 多 达 9 人 。 即 使 是 
每 天 都 要 想 办 法 让 人 们 能 够 接受 培训 ， 她 还 是 和 她 的 团队 一 起 努力 ， 让 工作 能 
正常 进行 。 

音 训 师 们 接 到 命令 “要 控制 住 成 组 培训 的 冲动 。 当 进 入 一 个 病 区 时 ， 他 
们 首先 会 确认 这 个 病 区 的 培训 时 间 表 ( 见 图 9-6) ， 并 逐个 培训 名 单 上 的 人 员 。 
而 常规 做 法 是 ， 成 批 培训 员工 ， 并 直接 安排 到 岗位 ， 非 技术 性 的 工作 更 是 如 
此 ， 但 若是 那样 做 ， 培 训 效 果 总 是 会 参差 不 齐 。 开 技术 教导 他 们 ， 需 要 培训 
“一 名 员工 ， 让 他 快速 记 住 如 何 正确 、 安 人 全、 认真 地 完成 一 项 工作 ,” 这 意味 
着 需要 一 对 一 的 培训 。 昌 然 这 是 个 艰巨 的 任务 ， 但 Martha 相信 ， 结 果 将 会 证 
明 这 是 一 个 明智 的 投资 。 

然而 ， 对 开 培 训 师 这 个 团队 来 说 ， 要 在 九 周 内 完成 一 对 一 的 467 次 培训 
的 确 是 一 项 艰巨 的 任务 。 这 意味 着 Martha 需要 鼓励 他 们 ， 并 使 他 们 保持 高 昂 
的 热情 。 在 一 份 2009 年 7 月 30 日 写 给 她 的 培训 团队 的 备忘录 中 ， 体 现 了 这 方 


























第 二 条 : 显然 ,在 培训 师 不 能 记 住 他 们 的 名 字 之 前 ， 他 们 能 连续 培训 的 
员工 数量 是 有 限 的 。 如 果 这 发 生 在 你 身上 ， 不 要 担心 ， 其 实 你 的 大 脑 完全 可 ; 
;以 做 到 这 一 点 …… 芝 至 你 的 心思 不 必 在 现场 。 你 还 会 佩戴 上 一 个 姓名 牌 ， 然 ; 
: 后 我 们 的 位 优秀 成 员 将 为 你 提供 帮助 。 ; 

























































































































































































完成 一 次 培训 课程 后 ， 他 们 会 在 时 间 表 的 适当 方 格 上 记录 完成 的 日 期 ， 还 
会 跟 进 指导 ， 在 实际 的 工作 流程 中 观察 工作 的 完成 情况 ， 只 要 学 员 有 机 会 实 
践 ， 培 训 结束 的 当天 就 可 以 执行 这 些 跟 进 过 程 。 在 后 续 跟 进 过 程 中 ， 他 们 不 仅 
观察 学 员 怎 么 完成 工作 ， 也 会 向 学 员 询 问 培训 的 进展 如 何 ， 他 们 之 前 是 否 有 机 
会 尝试 这 样 的 工作 ， 这 项 工作 本 身 有 没有 问题 ， 以 及 他 们 是 否 觉得 遗漏 了 什么 
东西 。 在 时 间 表 中 ， 安 排 了 五 个 时 间 段 用 于 跟 进 培训 ( 见 图 9-6), 但 这 并 不 
是 说 这 五 个 时 间 段 都 必须 用 于 跟 进 培训 。 培 训 师 接 到 的 指令 是 ， 要 跟 进 到 他 们 
觉得 员工 已 经 掌握 的 这 些 技术 ， 并 能 成 功 将 其 运用 到 他 /她 的 日 常事 务 中 为 止 。 
如 果 他 们 觉得 员工 还 需要 进一步 地 跟 进 ， 就 要 注 明 这 一 点 。 不 然 ， 就 在 日 期 边 
上 写 下 “完成 ”。 

音 训 一 开始 是 在 病人 面前 进行 的 ， 虽然 VMMC 的 病人 经 常会 受 邀 参加 过 
程 改善 的 工作 ， 他 们 一 般 也 会 很 热情 地 参与 其 中 ,但 是 在 看 到 工作 人 员 学 习 洗 
手 时 他 们 变 得 非常 担心 。 其 实学 员 已 经 知道 该 如 何 洗手 ， 现 在 只 是 在 练习 指导 
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时 间 表 的 变动 




































































图 9-6 具体 的 培训 时 间 表 
的 方法 ， 但 病人 不 了 解 这 个 情况 。 他 们 开始 抱怨 ， 无 法 接受 照顾 自己 的 护士 居 
然 如 此 不 专业 ， 其 至 连 如 何 洗手 都 不 知道 。 因 此 团队 立即 做 了 调整 ， 改 为 在 一 
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个 空房 间 内 进行 所 有 的 培训 。 所 以 在 教导 的 时 候 ， 确 定 场所 成 为 培训 师 的 第 一 
个 任务 。 随 着 培训 开始 取得 进展 ， 这 些 病 人 开始 注意 到 改善 后 的 技术 ， 对 员工 
洗手 做 出 评论 ,“ 好 像 他 们 要 进 手术 室 一 样 !” 这 个 成 效 如 此 迅速 ， 影 响 之 广 ， 
以 至 于 TWI 的 主要 倡导 者 Charleen 也 开始 协助 进行 工 跟 进 检查 ， 以 确保 护士 
使 用 了 正确 的 洗手 技术 。 

向 病人 护理 技师 提供 培训 的 另 一 个 好 处 是 提供 了 这 么 做 的 理由 。 他 们 一 般 
都 没有 接受 过 这 样 具体 、 透 彻 的 培训 ， 在 推行 TWI 之 前 ， 几 乎 没有 人 会 花 时 
间 向 他 们 解释 为 什么 应 该 以 某 种 方式 执行 工作 ， 通 过 这 种 更 尊重 员工 的 方式 ， 
为 员工 创造 了 更 大 的 动力 和 更 愉快 的 工作 环境 。 在 培训 过 程 中 ，PCT 询问 了 很 
多 问题 ， 例 如， 在 之 前 从 未 提 过 的 感染 控制 的 其 他 方面 ， 他 们 整体 的 专业 知识 
水 平 得 到 了 显著 地 提高 。 

最 初 的 培训 推广 在 九 周 内 如 期 完成 ， 但 是 ， 在 宣布 结果 之 前 ， 我 们 有 必要 
审视 本 次 试点 中 所 教导 的 第 三 项 工作 : 每 小 时 查 房 。 














”9.5 每 小 时 查 房 : 常见 问题 的 解决 方案 





就 实际 钱财 花费 和 感到 不 满 的 病人 数量 来 看 ， 医 院 里 最 项 固 和 最 昂贵 的 问 
题 ， 是 住院 病人 的 跌倒 现象 。 按 照 Martha 的 话 来 说 ， 这 是 件 “ 斑 手 的 事情 ”， 
所 有 医院 都 在 试图 想 办 法 解决 这 个 问题 。 医 院 里 由 于 跌倒 损伤 造成 的 开支 非常 
惊人 ， 如 果 能 找到 方法 来 减少 这 些 现象 ， 病 人 的 安全 也 能 得 到 显 车 地 提高 。 

传统 的 方法 是 考虑 病人 与 跌倒 相关 的 生理 和 心理 状况 一 一 虚弱 的 身体 情 
况 ， 头 党 ， 医 疗 设备 的 束缚 等 ， 尽 量 减少 这 些 情况 来 防止 跌倒 ， 但 是 VMMC 
团队 从 另 一 个 根本 原因 来 看 待 这 个 问题 。 在 2008 年 这 一 整 年 中 ， 他 们 关于 发 生 
跌倒 的 地 方 和 病人 跌倒 时 正在 做 的 事情 收集 了 一 些 数据 。 所 占 比 例 最 大 的 是 ， 
32% 的 跌倒 是 在 病人 去 洗手 间 的 时 候 发 生 的 ， 在 如 布 时 跌倒 的 87 个 人 中 ， 有 
57% 是 在 来 回 洗手 间 的 路 上 摔 倒 的 ， 而 43% 的 人 跌倒 在 洗手 间 里 面 ， 男 外 还 发 
现 23 个 跌倒 的 病人 ， 虽然 跌倒 的 原因 尚 不 明确 ,但 可 能 也 与 去 洗手 间 相 关 。 

护士 和 医护 人 员 时 刻 准 备 着 帮助 病人 去 洗手 间 ， 但 病人 不 愿意 寻求 帮助 或 
者 高 佑 了 自己 走动 的 能 力 。Martha 和 她 的 开 团 队 觉 得 ， 想 要 解决 这 个 问题 ， 
可 以 通过 培训 医护 人 员 更 好 地 与 病人 相处 ， 让 病人 承认 这 一 需求 ， 并 在 跌倒 之 
前 得 到 帮助 。 但 是 与 病人 相处 与 手 部 清洁 和 采集 样本 这 样 的 日 常 工 作 不 一 样 ， 
那些 都 是 实际 的 手 部 操作 和 物理 技术 。 他 们 不 知道 工作 教导 方法 是 否 可 以 在 这 
里 得 到 使 用 。 
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住院 部 领导 团队 认为 ， 让 护士 每 小 时 巡查 病房 ， 问 他 们 是 否 需要 使 用 洗手 
间 ， 并 在 需要 的 时 候 提供 帮助 ， 这 样 就 能 使 跌倒 现象 减少 。 在 这 儿 ， 他 们 将 呼 
吁 护士 的 护理 人 意识 一 一 提供 “精神 护理 ”， 以 及 他 们 当初 从 事 这 个 职业 的 真 
正 原因 。 作 为 护理 人 ， 护 士 必须 找到 方法 来 建立 病人 的 这 种 意识 “偶尔 需 
点 帮助 也 没什么 大 不 了 ”。 但 是 他 们 碰 到 了 一 些 困 难 ， 即 使 是 有 人 愿意 提供 帮 
助 ， 病 人 通常 也 不 好 意思 开口 提出 这 个 最 私人 的 需求 。 病 人 说 , “护理 人 员 已 
经 这 么 忙 了 ， 并 不 想 去 打扰 他 们 ”。 



































9.5.1 让 病人 主动 寻求 帮助 


首先 ， 他 们 着 眼 于 护士 如 何 与 病人 相处 ， 在 提供 帮助 时 要 说 些 什么 才能 让 
病人 坦诚 接受 帮助 。 他 们 觉得 询问 , “你 怎么 样 ?” 这 个 问题 太 口 语 化 ,不管 
病人 真正 的 感受 有 多 糟糕 ， 回 答 几 乎 都 是 简单 的 “我 很 好 ”。 他 们 想 要 一 个 更 
有 效 的 开场 词 ， 团 队 里 很 多 人 都 认为 关键 词 应 该 是 “疼痛 ”， 因 为 这 样 能 得 到 
病人 更 具体 的 身体 情况 , “你 感到 疼痛 吗 ?” 但 并 非 医院 的 所 有 病 区 都 需要 处 
理 疼痛 ， 况 且 很 多 人 不 会 把 去 洗手 间 也 看 作 一 种 痛苦 。 因 此 ， 有 人 在 问候 病人 
时 提出 了 “舒服 ”这 个 词 。 所 以 表达 关心 病人 健康 的 一 种 开场 白 变 成 了 “你 
感觉 舒服 吗 ?” 

但 是 他 们 不 确定 ,“ 和 舒服 ”一 词 对 于 这 项 任务 来 说 是 否 合适 ， 所 以 ， 为 了 
得 到 一 个 更 明确 的 结论 ， 这 个 团队 测试 了 整个 病 区 大 约 25 位 病人 ， 询 问 他 们 
对 于 “舒服 ”这 个 词 的 感受 ， 并 写 下 他 们 所 听 到 的 东西 。 出 乎 意料 ， 他 们 收 
到 了 大 量 的 回应 ， 从 要 到 洗手 间 到 怎样 点 餐 ， 甚 至 还 有 一 个 人 说 , “社工 告诉 
我 她 会 回来 ， 但 是 那 是 昨天 说 的 ， 现 在 我 对 回 家 感到 很 不 安 。 “舒服 ”这 词 
显示 出 了 更 多 病人 正在 经 历 的 事 ， 因 此 ， 他 们 确信 ， 这 是 他 们 正在 寻找 的 方 
法 。 所 以 在 分 解 表 的 第 一 步 ， 即 “ 敲 门 和 说 明 要 进门 ”之 后 ,第 二 步 就 是 
“询问 关于 “和 舒服 ”的 问题 ”( 见 图 9-7) 。 

接 下 来 ， 在 病人 去 洗手 间 时 给 予 帮助 方面 ， 他 们 认为 必须 婉转 地 完成 这 一 
点 ， 以 尊重 病人 和 维持 他 们 的 尊严 。 这 样 ， 他 们 能 够 减少 去 洗手 间 需 要 帮助 的 
尴 粹 。 所 以 团队 在 研究 了 为 什么 病人 对 寻求 帮助 犹 殉 不 决 之 后 ， 发 现 可 以 把 原 
因 归 为 三 种 : 

1) 独立 的 人 ， 没 想到 自己 住院 时 行动 不 便 ， 并 认为 去 洗手 间 需 要 寻求 帮 
助 很 没 面子 。 

2) 慢性 病 患者 ， 比 如 医院 中 的 癌症 病人 ， 他 们 把 这 看 作 自 身 恢复 过 程 的 
倒退 ， 因 此 否认 他 们 需要 帮助 才能 走动 的 事实 ， 试 图 证 明 自 己 正 在 好 转 。 
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工作 分 解 表 一 一 医疗 保健 

任务 : 每 小 时 查 房 工作 说 明之 前 要 进行 的 教导 : 

供应 商 : (病房 ) 1. 作业 前 后 进行 手 部 清洁 

仪器 和 设备 : 病床 2. 和 其 他 日 常 工作 的 不 同 点 
3. 去 洗手 间 的 三 种 帮助 方案 










































































要 点 
在 每 一 步 中 可 能 发 生 的 事 | 
1. 促进 或 阻碍 工作 

x 项 工作 时 ， 合 理 的 操作 | 2. 伤害 工人 

3. 让 工作 更 容易 做 ， 比 如 说 ， 
决 窍 、 技 巧 、 特 殊 时 机 、 一 些 
特殊 信息 

1 敲 站 

2 说明 要 进 





















































要 点 的 理由 


























“舒服 ”的 提问 








.评估 病人 的 行动 能 
此 上 厕所 的 帮助 人 得 到 帮助 /协助 
. 记录 排 汽 




















. 呼 [ 
. 床 头 桌 











国内 的 物品 











. 低 /固定 
. 警报 减少 皮肤 损伤 和 跌倒 
3. 病床 平整 度 一 一 床 尾 


























. 询问 是 否 还 有 其 他 事情 
. 告知 回 病房 时 间 
. 签名 























图 9-7 每 小 时 查 房 的 分 解 表 


3) 完全 丧失 能 力 的 人 ， 比 如 说 那些 痢 呆 的 人 ,不 能 控制 自己 的 身体 机 
能 ， 因 此 不 会 意识 到 这 些 需 求 。 

他 们 认为 针对 不 同 的 人 ， 需 要 有 明确 的 不 同 战略 ， 所 以 ， 这 里 的 要 点 是 
“评估 病人 的 行动 能 力 ” 并 采取 正确 的 战略 。 他 们 针对 每 种 情况 提出 不 同 的 开 
场 白 ， 并 在 培训 课程 中 练习 使 用 。 对 于 第 一 种 人 群 ， 去 洗手 间 寻 求 帮 助 会 感到 
羞耻 的 “独立 的 人 ”， 他 们 会 问 : “我 想 要 测量 你 每 天 的 摄 入 与 排泄 ， 所 以 你 
去 洗手 间 时 请 告知 我 们 。” 对 于 第 二 种 人 群 ， 需 要 帮助 但 不 愿意 寻求 帮助 的 慢 


171 











一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 








性 病 患 者 ， 他 们 会 说 :“ 距 离 你 上 次 去 洗手 间 已 经 有 好 几 个 小 时 了 ， 现 在 要 去 
吗 ? 我 刚好 有 空 。 对 于 最 后 一 种 人 群 ， 连 自己 都 不 知道 是 否 需 要 去 洗手 间 ， 
他 们 会 说 : “距离 你 上 次 去 洗手 间 已 经 两 个 小 时 了 ， 现 在 再 去 一 次 吧 。 用 这 
种 方法 ， 通 过 确定 三 种 不 同 的 情况 ， 他 们 可 以 将 查 房 服务 的 效果 最 大 化 。 

他 们 发 现在 询问 病人 是 否 需要 帮助 之 后 ， 多 说 这 句 话 会 很 有 效 “我 
能 帮 你 ， 我 有 空 。 大 多 数 病人 往往 了 解 护士 忙碌 的 工作 特性 ， 并 担心 会 因为 
个 人 需求 而 打 断 她 们 的 日 常 工 作 。 通 过 说 明 护士 现在 有 时 间 提 供 帮 助 ， 能 够 进 
一 步 减少 病人 寻求 和 得 到 帮助 的 障碍 。 

在 完成 和 记录 去 洗手 间 之 后 ,“ 每 小 时 查 房 ”这 一 过 程 的 接 下 来 两 个 步骤 
是 “检查 手边 的 物品 ”， 特 别 是 他 们 在 需要 的 时 候 可 以 使 用 的 呼叫 器 ， 还 有 
“检查 病床 的 设置 ”， 确 保 病 床 的 高 度 适 当 ， 万 一 病人 跌倒 后 试图 爬 起 来 ， 这 
样 可 以 使 后 果 减 到 最 轻 。 这 两 个 步骤 可 以 为 发 生 在 查 房 间隔 期 间 的 跌倒 提供 一 
些 帮助 。 在 制定 这 个 分 解 表 时 ， 他 们 也 记 着 类 似 “ 工 作 流 程 ”这 样 的 精益 概 
念 。 最 初 的 这 个 分 解 表 中 ， 是 先 检 查 位 于 床 底 的 病床 设置 ， 再 整理 床 头 桌 。 然 
而 ， 在 执行 这 个 工作 时 ， 他 们 发 现 如 果 最 后 检查 病床 设置 ， 那 么 在 去 门口 和 出 
房间 的 时 候 不 用 折返 ， 从 而 缩短 在 病房 内 工作 的 走动 距离 ， 这 样 一 来 ， 他 们 能 
用 最 有 效 的 方法 教导 工作 ， 完 全 不 存在 时 间 浪 费 和 走动 浪费 。 

最 后 ， 第 六 步 也 是 最 后 的 重要 步 又 “离开 病房 ”的 要 点 是 ， 询 问 是 否 还 
有 需要 做 的 事 之 后 ， 告 诉 病人 你 什么 时 候 会 再 回 病房 一 一 是 lh， 还 是 15min 
后 的 药物 时 间 ， 还 是 30min 之 后 的 用 和 餐 时 间 等 。 这 种 方法 极其 有 效 ， 因 为 病 
人 可 以 在 想 去 洗手 间 的 时 候 判 断 是 应 该 按 呼 叫 絮 还 是 直接 等 到 护士 回来 。 事 
实证 明 ， 即 使 病人 很 痛苦 ， 也 还 在 犹豫 是 否 应 该 呼叫 忙碌 的 护士 。 如 果 他 们 
知道 护士 会 在 什么 时 候 回 来 ， 就 可 以 在 等 待 和 直接 按 呼叫 按钮 之 间 做 出 更 好 
的 选择 。 

一 名 护士 想 显 示 自 己 的 查 房 技巧 ，Martha 在 跟着 她 一 起 查 房 的 时 候 感受 到 
了 这 个 方法 的 效果 。 这 是 一 名 护士 长 ， 她 们 看 望 的 病人 并 非 是 她 的 普通 病人 ， 
所 以 他 们 互 不 相识 ， 这 名 亲切 、 有 耐心 的 年 轻 护 士 问 他 , “你 舒服 吗 ?” 这 名 
老人 冲 着 她 咏 ,“ 距 我 上 次 去 洗手 间 已 经 过 了 很 和 了。”“ 好 的 ， 我们 去 吧 ， 我 
现在 有 时 间 陪 你 。” 他 不 情愿 地 和 她 一 起 去 了 ， 回 来 后 ， 在 确保 所 有 东西 都 在 
可 触 范 围 内 ， 并 整理 好 床 头 桌 后 ， 护 士 还 检查 了 病床 设置 。“ 所 以 ,你 还 有 什 
么 其 他 需要 吗 ?”” 她 问 道 ， 他 只 是 皱 着 眉 。“ 那 么 ，1h 后 ， 我 会 带 着 你 的 午餐 
回来 。” 这 时 ， 之 前 一 直 抱怨 的 老人 ， 转 向 她 并 低 声 地 说 道 , “希望 能 再 次 见 
到 你 。” 她们 发 现 这 位 老人 真正 的 问题 是 孤独 ， 他 们 可 以 对 此 采取 行动 。 

这 种 经 过 多 次 试验 和 修改 后 不 断 完善 的 方法 ,不仅 能 通过 帮助 病人 去 洗手 
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间 ， 以 降低 跌倒 率 ， 还 能 提供 有 用 的 病人 人 信息。 而且， 这 也 改善 了 客户 服务 和 
医院 给 予 病人 的 整体 印象 ， 事 实证 明 ， 可 以 利用 开 方 法 来 教导 和 实践 这 一 软 
技术 。 








9.5.2 我 们 没 时 间 做 这 个 | 


当 刀 团队 开始 教导 医护 人 员 每 小 时 查 房 的 日 党 工作 时 ， 他 们 的 第 一 反应 
就 是 :“ 我 们 没 时 间 做 这 个 !” 所 以 想 要 有 效 进行 这 一 工作 教导 ， 需 要 大 量 的 
技巧 和 技能 。 培 训 师 在 教导 两 个 手 部 清洁 工作 的 同时 也 在 教导 这 项 工作 ， 但 是 
虽然 这 些 部 分 简单 直接 ，RN 和 PCT 也 能 够 马上 理解 和 接受 正确 洗手 的 必要 
性 ， 可 他 们 认为 ， 新 增 的 每 小 时 查 房 工作 ， 会 使 本 已 忙乱 的 工作 日 程 表 雪 上 加 
霜 。 在 教导 巡查 工作 的 同时 ， 团 队 也 调整 了 分 解 表 ， 使 流程 实现 预期 的 效果 ， 
同时 为 了 克服 抗拒 力 ， 团 队 还 完善 了 培训 方法 。 

不 是 简单 地 告诉 学 员 什么 时 候 执 行 查 房 工作 就 可 以 了 ， 他 们 设计 了 一 个 自 
查 过 程 ， 让 持 怀 疑 态度 的 护士 和 护士 助理 自己 思考 ， 她 们 应 该 怎样 把 这 项 工作 
加 入 日 常 工作 中 。 团 队 会 问 她 们 ,“ 你 现在 在 做 的 有 哪些 工作 ， 比 如 记录 生命 
体征 ， 送 食物 ， 送 药 这 些 ? 你 怎么 把 查 房 融入 这 些 日 常 工作 中 ?” 然 后 他 们 会 
让 这 些 人 进行 实践 ， 在 培训 的 空房 间 里 完成 所 有 的 日 常 工作 ， 从 而 观察 在 完成 
现 有 工作 的 同时 ， 执 行 查 房 这 一 工作 会 发 生 什么 。 他 们 在 不 同 的 情况 下 进行 练 
习 ， 全 面 思考 这 一 情况 ， 此 时 阻力 开始 消失 。 

比如 说 ， 假 如 一 名 受训 者 想 要 在 查 房 的 时 候 完 成 某 个 工作 ， 比 如 检查 生命 
体征 ， 他 /她 可 能 会 说 ,“ 我 可 以 把 这 个 放 到 第 四 步 和 第 五 步 之 间 。 

“ 试 试 看 。” 培 训 师 会 建议 道 。 

“好 吧 ， 在 这 儿 它 并 不 能 很 好 地 发 挥 作用 ， 是 吗 ?” 

“ 那 你 还 能 做 什么 ?” 

“把 它 放 到 第 二 步 和 第 三 步 之 间 怎 么 样 ?” 

他 们 在 尝试 后 会 发 现 ， 实 际 上 完成 查 房 任 务 ， 并 不 会 明显 增加 他 们 完成 现 
有 工作 的 时 间 ， 但 他 们 必须 明白 ， 自 己 要 相信 能 用 一 种 有 效 且 高 效 的 方法 来 完 
成 这 个 流程 。 在 培训 工作 的 开 四 步 法 中 的 第 三 步 未 尾 一 一 尝试 操作 期 间 ， 他 
们 完成 了 这 个 试验 。 员 工学 会 标准 方法 之 后 ， 培 训 员 会 再 让 他 /她 做 一 到 两 次 ， 
直到 成 功 将 其 融入 现 有 工作 中 。 修 正 后 分 解 表 大 致 如 下 : 

1. 进入 

OQ 项 门 

@ 说 明 要 进门 
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2. 关于 “舒服 ”的 提问 
3. 获取 生命 体征 ( 现 有 工作 ) 
4. 提供 去 洗手 间 的 帮助 





QD 评估 病人 的 行动 能 
@) 记录 


5. 触及 范围 内 的 物品 

6. 检查 病床 设置 

7. 离开 

培训 一 开始 ， 团 队 执 行 的 跟 进 过 程 就 体现 了 强大 的 可 靠 性 ， 换 句 话 说 ,他 
们 经 常 在 执行 这 些 过 程 。 某 天 早晨 ,团队 进来 ， 听 到 前 天 晚上 在 已 经 培训 过 的 
病 区 中 ， 有 人 跌倒 。 他 们 非常 重视 ， 并 马上 进行 了 调查 。 由 于 碍 房 过 程 的 最 后 
一 步 是 在 表格 上 签名 以 证 明 已 经 完成 查 房 ， 所 以 ， 他 们 只 需 查看 记录 就 可 以 知 
道 是 否 查 过 房 ， 果 然 ， 在 午夜 有 两 个 小 时 没有 人 去 看 望 病人 ， 而 那 正 是 跌倒 发 
生 的 时 间 。 于 是 团队 开始 思考 ， 他 们 该 怎样 安排 工作 ， 才 能 确保 查 房 能 每 小 时 
进行 。 他 们 重新 安排 工作 顺序 ， 增 加 信号 提醒 ， 以 便 他 们 能 够 达到 更 高 的 可 
靠 性 。 
































”9.6 最 初 推行 的 结果 





病人 的 评论 最 先 反映 了 培训 试点 项 目的 积极 影响 ， 病 人 是 医院 的 “ 顾 
客 "， 一 直 在 审核 VMMC 给 予 他 们 的 护理 绩效 。 艾 伦 . 诺尔 (Ellen Noel) 是 
一 名 内 外 科 护理 专家 ， 他 的 观察 结果 如 下 : 









































最 近 , 我 进入 10 层 一 个 病人 的 房间 ， 这 名 病人 躺 在 床上 看 着 我 洗手 她 
; 评论 道 : “ 走 是 有 趣 ! 每 个 来 这 里 的 人 的 洗手 方式 都 完全 一 样 。 我 第 一 次 见 到 : 


多 事情 。?” 
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即使 是 在 医院 外 面 ， 人 们 也 注意 到 了 ， 其 中 一 名 接受 过 手 部 清洁 培训 的 护 
士 , 在 看 电影 之 前 去 了 赵 洗 手 间 ， 当 她 洗手 的 时 候 ， 男 一 个 人 注意 到 了 她 洗手 
的 方法 并 说 道 ， 她 肯定 在 弗吉尼亚 梅森 工作 ， 因 为 那里 的 人 都 用 这 种 方法 洗 
手 。 然 后 这 个 人 问 她 能 否 正确 地 演示 一 遍 ， 这 名 护士 没有 注意 到 ， 洗 手 间 的 其 
他 女士 也 在 一 边 观察 和 学 习 如 何 正确 洗手 。 

病人 还 注意 到 了 查 房 过 程 中 的 标准 化 和 可 靠 性 。 下 面 这 段 出 院 病人 和 护士 
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| 人 


显然 ， 你 们 肯定 都 接 ] 种 培训 |， 因为 每 个 人 都 问 我 是 否 舒服 ， 提出“ 
去 洗手 间 的 建议 ， 确 保 呼叫 器 和 电话 在 我 的 触及 范围 内 ， 然 后 询问 我 是 否 还 
什么 其 他 需要 ， 我 从 来 没有 在 医院 里 见 过 这 么 好 的 服务 。 

这 里 我 们 注意 到 ， 病 人 只 通过 观察 每 次 都 准确 执行 的 方法 ， 就 可 以 完整 地 
按照 正确 顺序 详 述 这 个 工作 流程 。 这 证 明 ， 这 一 流程 实际 上 已 经 成 为 每 个 人 完 
成 工作 的 标准 方法 ， 同 时 也 可 以 看 到 ， 从 病人 的 角度 来 说 ， 这 一 流程 都 是 有 关 
优秀 服务 和 预防 跌倒 的 。 所 以 医院 可 以 明显 提高 病人 满意 度 ， 并 减少 病人 
跌倒 。 






























































































































































通过 并 培训 过 程 学 习 如 何 正确 执行 工作 ， 可 以 实现 过 程 的 稳定 性 和 可 靠 
性 ， 也 可 以 证 明 ， 这 比 仅仅 告诉 员工 完成 工作 的 重要 性 更 有 效 。Rowena Ponis- 
chil, 人 这 种 项 





























期 以 来 我 直 告诉 员工 ， 病人 大 多 5 数 的 跌倒 都 是 发 生 在 去 洗手 间 的 “ 
过 程 中 。 但 是 ,仅仅 知道 这 一 点 ， 也 不 足以 产生 能 预防 病人 跌倒 的 措施 ， 
;_TWI 提供 了 可 行 和 严谨 的 方法 …… 把 帮助 去 洗手 间 增 加 到 医疗 人 员 的 工作 
: 流程 ， 的 确 对 8 层 产 生 了 影 响 。 
























































































































































9.6.1 洗手 试验 产生 了 “拉动 效应 ” 


在 前 面 ， 我 们 谈 到 了 观察 医护 人 员 洗 手 情况 的 基准 数字 ， 即 医护 人 员 在 和 
病人 互动 之 前 ， 其 洗手 次 数 占 应 该 洗手 次 数 的 百分比 。 我 们 注意 到 ， 在 2009 
年 ， 全 球 的 百分比 只 有 40% ， 即 使 在 VMMC 也 只 有 83. 5% 。 在 推行 工 试点 的 
八 个 护理 病 区 ， 共 467 名 RN 和 PCT， 其 手 部 卫生 的 可 靠 性 超过 98% 。 测 得 查 
房 流 程 的 可 靠 性 也 超过 98% ， 而 且 在 实施 查 房 培训 的 地 方 ， 其 病人 的 满意 度 
得 分 也 提高 了 5%~10%。 

除了 这 些 最 初 的 反馈 数据 ， 最 直接 的 试点 效果 是 医院 内 其 他 区 域 对 手 部 卫 
生 的 培训 需求 急剧 增加 ， 这 显然 意味 着 他 们 都 看 到 了 在 本 区 域内 进行 相同 培训 
的 价值 和 必要 性 ， 以 下 是 安排 继续 进行 手 部 卫生 培训 的 部 门 : 

运输 部 门 ; 

日 门诊 部 ; 

目 除 最 初试 点 外 的 医院 护理 病 区 (ED 、RHU 、CCU ) ; 
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9 药房 ; 

日 Bailey- Boushay House (VMMC 运营 的 疗养 院 ); 

ea 消毒 处 理 ; 

上 GME (毕业 后 医学 教育 ) 和 安全 课程 团队 ; 

MD 科 主 任 ; 

日 外 科 。 

就 这 样 ， 那 些 推行 试点 项 目的 培训 师 一直 没 有 停止 培训 ， 而 是 继续 将 项 目 
推广 到 其 他 区 域 ， 医 院 所 有 的 运输 和 人员 都 接受 了 培训 ， 之后， 他们 就 直接 进入 
了 门诊 部 。 

当 还 在 进行 手 部 卫生 试点 的 时 候 ， 许 多 区 域 就 已 经 开始 看 到 把 工 运 用 于 
其 他 任务 的 需求 并 制定 了 计划 。 预 料 到 良好 的 工作 教导 技术 的 需求 将 急剧 增 
加 ， 在 2009 年 9 月 试点 接近 尾声 的 时 候 ，Martha 和 另 一 名 KPO 部 的 成 员 Alenka 
Rudolpn ， 就 参加 了 培训 培训 师 项 目 ， 成 为 工 的 10h 课程 的 推动 者 。 试 点 结束 
之 后 ，Martha 和 Alenka 就 开始 教授 本 的 10h 课程 ， 为 了 保证 项 目 能 继续 在 战 
略 方向 上 保持 持续 增长 的 势头 ， 只 有 经 过 慎重 挑选 的 人 才能 参加 这 个 培训 。 

手术 室 (OR) 是 一 个 很 好 的 例证 ， 在 那儿 他 们 确认 了 对 开 培 训 的 迫切 需 
求 : 给 样品 制作 标签 。 跟 采集 血液 或 者 尿 液 样本 不 同 ， 如 果 测 试 结果 存 有 疑 
问 ， 重 新 进行 测试 也 是 很 容易 的 ,但 当 从 OR 内 一 个 人 体 的 身上 采集 样本 时 ， 
根据 “严格 的 行政 管理 系统 ”的 规定 ， 在 它 被 贴 上 正确 的 标签 之 前 ， 绝 不 能 
离开 负责 该 样品 的 医护 人 员 的 视线 范围 。 换 句 话说， 样本 不 能 离 手 。 但 是 ， 尽 
管 有 这 么 一 个 规定 ， 还 是 有 几 次 差点 贴 错 标签 ， 而 他 们 想 杜 绝 这 种 情况 的 发 
生 。 虽 然 这 些 类 型 的 失误 都 得 到 了 纠正 ， 而 不 用 回 到 OR 重新 采集 另 一 个 样 
品 ， 但 这 也 说 明了 样品 标签 需要 一 个 更 好 的 流程 。 

OR 团队 的 成 员 带 着 明确 的 目标 一 一 重新 设计 流程 ， 参 与 了 开课 程 。 在 准 
备 开 方法 的 实践 演示 时 ， 他 们 借助 了 一 个 来 自学 员工 作 现场 的 实际 工作 ， 那 
是 每 个 来 上 课 的 人 都 必须 完成 的 ， 他 们 对 该 项 工作 进行 了 分 解 ， 提 出 了 这 个 问 
题 :“ 为 什么 是 17 个 步骤 ?” 运 用 重要 步骤 和 要 点 的 开 思 想 ， 他 们 理 清 了 当前 
流程 ， 并 创建 了 一 个 清楚 、 高 效 的 教学 过 程 ， 确 保 每 次 都 能 正确 地 为 每 个 样本 
贴 上 标签 。 正 如 Martha 向 他 们 指出 的 那样 ,“ 过 程 设计 得 好 ， 也 就 找到 了 最 佳 
方法 ， 这 和 水 从 高 处 流下 时 的 道路 是 一 样 的 。” 但 是 他 们 首先 需要 于 模型 来 展 
示 那 条 道路 。 

他 们 尝试 运用 工 方 法 解决 问题 的 为 一 个 例子 是 Bailey- Boushay House 的 消 
防 安全 程序 问题 ， 它 是 一 家 由 VMMC 运营 的 疗养 院 。 事 实 上 ， 在 所 有 的 疗养 
院 中 ， 消 防 都 是 一 个 大 问题 。 因 为 不 守 规 则 的 吸烟 人 数 太 多 ，Bailey- Boushay 
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House 在 三 年 内 发 生 了 三 次 火灾 ， 这 让 人 无 法 接受 。Bailey- Boushay House 根据 
国际 消防 安全 指导 方针 ， 教 导 医 护 人 员 运 用 RACE 法 应 对 火灾 : R (remove) 
指 的 是 将 病人 从 危险 区 域 撤离 ，A (active) 指 的 是 拉 响 火灾 警报 ，C (call) 
指 的 是 寻求 帮助 ，E (evacuate) 指 的 是 遵循 命令 撤离 。 即 使 人 们 能 够 记 住 
RACE 这 四 个 字母 ， 他 们 也 常会 忘记 应 该 做 什么 。 

Bailey- Boushay 的 执行 理事 布 瑞 恩 ' 诺尔 斯 (Brian Knowles) 到 了 可 课堂， 
并 使 用 这 个 消防 程序 作为 培训 的 演示 工作 。 他 重新 定义 了 流程 的 重要 步骤 和 要 
点 ， 步 又 与 RACE 概述 的 一 样 ， 但 不 采用 缩写 词 的 形式 。 在 开课 堂上 练习 教 
导 这 个 流程 后 ， 他 回 到 疗养 院 ， 开 始 培训 员工 。 在 随后 的 消防 演习 中 ，Bailey- 
Boushay 的 员工 不 仅 记 住 了 如 何 完成 流程 ， 并 且 能 够 熟练 并 及 时 地 执行 规定 
动作 。 

Martha 知道 ， 所 有 这 些 优先 考虑 的 工作 是 每 个 区 域 都 已 经 意识 到 的 问题 ， 
而 且 他 们 的 员工 知道 为 了 解决 这 些 问 题 ， 需 要 采取 的 正确 措施 。 换 句 话 说 ， 
TWI 没有 告诉 他 们 必须 做 人 什么。 然而， 在 Martha 看 来 ， 尽 管 知道 了 对 于 良好 
流程 和 培训 的 需求 ， 他 们 也 不 知道 该 怎样 表达 解决 方案 或 者 如 何 “ 正 确 编辑 
它 ”。 为 了 建立 真正 能 解决 这 些 紧迫 问题 的 标准 作业 ，TWI 提出 了 可 靠 的 方法 
论 。“ 只 知道 必须 这 么 做 并 不 能 让 我 这 样 做 ,” Martha 解释 道 :“ 但 是 如 果 我 知 
道 怎么 做 ， 也 知道 为 什么 这 么 做 ,那么 我 每 次 都 会 遵循 正确 的 程序 来 做 。” 












































9.6.2 ”病人 跌倒 次 数 减少 


VMMC 在 引进 TWI 之前， 运用 VMPS 工具 来 减少 跌倒 ， 并 获得 了 良好 的 
效果 ， 它 在 2007 年 成 为 整个 组 织 的 一 个 举措 。2006 年 ， 平 均 每 天 1000 名 病人 中 
跌倒 的 病人 的 数字 是 3. 33 ， 而 在 2007 年 和 2008 年 ， 这 个 数字 分 别 减 到 了 3. 04 
和 3.1。 相 比 跌倒 的 总 平均 数 ， 更 重要 的 是 跌倒 受伤 的 平均 数 ， 这 才 是 真正 有 价 
值 的 。 这 个 数据 也 从 2006 年 的 1.04 减少 到 2007 年 的 0.77 和 2008 年 的 0.99。 

正如 本 章 前 文 所 描述 的 那样 ， 最 初 的 10 个 开 培 训 师 的 TWI 培训 在 2009 
年 5 月 完成 , 但 直到 2009 年 7 月 ， 每 小 时 查 房 工作 的 试点 培训 才 全 面 开展 ， 
467 位 RN 和 PCT 进行 了 为 期 9 星期 的 培训 ， 直 到 9 月 中 旬 才 结束 。 如 图 9-8 
所 示 ， 我 们 可 以 看 到 从 7 月 开始 ,病人 的 跌倒 率 每 个 月 都 有 明显 下 降 并 保持 稳 
定 ， 也 可 能 继续 下 降 更 多 。 即 使 仅仅 是 半年 的 培训 成 果 ，2009 年 整 年 的 每 
1000 个 病人 平均 跌倒 次 数 下 降 到 了 2.49， 跌 倒 中 受伤 的 平均 次 数 下 降 到 0. 73。 
自 7 月 以 来 的 6 个 月 时 间 内 ， 跌 倒 总 平均 次 数 以 及 跌倒 受伤 的 总 平均 人 数 分 别 
变 为 1.89 和 0.56。 
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图 9-8 每 天 跌倒 和 跌倒 受伤 总 次 数 /1000 个 病人 (以 上 指标 是 对 当时 VMMC 的 快照 。 
不 同时 期 或 不 同 条 件 下 ， 结 果 可 能 都 不 同 ) 

















在 医院 里 ， 病 人 跌倒 被 认为 是 一 个 不 可 避免 的 问题 ， 虽 然 他 们 竭力 在 预防 
跌倒 事故 的 发 生 ， 但 这 些 事情 总 是 “做 事 的 代价 ”之 一 。 然 而 ， 受 到 使 用 
TWI 工作 教导 的 试验 培训 的 显著 成 果 的 鼓舞 ， 现 在 VMMC 的 员工 对 于 把 这 些 
数字 降 到 0 充满 信心 。 他 们 将 朝 着 零 缺陷 的 目标 继续 努力 。 




















”下 一 步 


由 于 团队 以 一 种 谨慎 的 、 定 有 活力 的 方法 来 推广 TWI 工作 教导 方法 的 最 

应 用 ， 使 得 整个 医院 都 能 见证 这 个 对 医院 关键 需求 产生 积极 影响 的 方法 的 威 
， 所 有 员工 ， 上 至 高 层 主管 、 经 理 ， 下 至 医生 、 护 士 、 护 理 人 员 都 能 理解 这 
个 方法 ， 并 拥护 它 的 应 用 。 

他 们 认为 ， 他 们 能 在 遥测 病 区 获得 实施 J 的 独特 价值 ， 遥 测 病 区 介 于 危 
重病 人 和 普通 病人 护理 之 间 ， 工 作 人 员 照 顾 病人 时 ， 非 常 需要 学 习 各 种 监测 设 
备 的 使 用 方法 ， 这 是 VMMC 组 织 中 的 瓶颈 ， 因 为 照顾 重症 患者 需要 出 类 拔 茶 
的 专业 知识 ， 这 里 的 人 员 流 失 率 非常 高 。 sk 心 ， 而 是 因为 一 旦 
她 们 能 看 懂 监 视 器 并 照顾 好 危重 患者 ， 她 们 就 变 得 非常 受 欢 迎 。 从 遥测 病 区 出 
来 的 护士 一 般 很 快 就 能 到 临床 护理 、ICU 3 0 职位 ， 甚 至 某 些 
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TWI 回 到 弗吉尼亚 梅森 医疗 中 心 的 医疗 保健 部 | 


情况 下 ， 能 成 为 飞行 护士 。 因 此 ， 这 里 经 常 需要 良好 的 培训 ， 该 部 门 已 经 成 为 
整个 医院 的 “供应 线 ”。 

遥测 病 区 接受 了 这 一 事实 ， 即 他 们 将 成 为 提高 护士 和 护理 人 员 职 业 水 平 的 
培训 点 ， 也 把 TWI 作为 向 组 织 提供 这 一 服务 的 固定 方法 。 他 们 推行 了 最 初 的 
手 部 卫生 试点 项 目 ， 由 于 部 门 士气 高 易 ， 收 到 了 许多 问题 ， 比 如 关于 个 人 防护 
装备 (PPE) 的 正确 使 用 等 ， 这 些 问 题 在 培训 的 时 候 都 上 传 到 了 上 层 组 织 。 管 
理 层 原先 以 为 每 个 人 都 知道 这 些 事情 ， 但 事实 上 护士 们 并 不 知道 ， 这 让 他 们 非 
常 惊 讶 。 对 此 ， 他 们 把 感染 控制 程序 提 到 了 新 高 度 ， 并 希望 即使 在 继续 培训 刚 
进入 这 个 部 门 的 新 护士 时 ， 也 能 运用 TWI 实施 这 些 新 标准 。 

此 外 ，VMMC 研究 了 毕业 后 医学 教育 (GME) 项 目 ， 该 项 目 是 为 开始 临 
床 实践 教育 和 临床 安全 课程 的 医生 提供 培训 ， 其 中 高 风险 手术 的 可 靠 性 是 临床 
安全 课程 的 关键 。 医 院 与 美国 医疗 照护 改进 研究 院 合 作 ， 考 虑 把 安全 的 关键 要 
素 作 为 每 个 人 医学 培训 的 一 个 组 成 部 分 ， 包 括 现 在 已 经 是 国家 级 培训 一 部 分 的 
手 部 清洗 。 他 们 一 直 知 道 ， 手 部 卫生 是 要 包含 的 一 个 重要 主题 ， 由 于 村 试点 
项 目的 开展 ， 他 们 现在 掌握 了 一 个 良好 的 教导 方法 。 他 们 认为 ， 这 部 分 课程 必 
须 包 括 TWI， 尤 其 是 在 作为 项 目 一 部 分 而 建立 的 模拟 实验 室 里 。 这 些 模拟 实验 
室 包 含 了 很 多 主题 ， 但 现在 该 培训 的 30% 都 将 完全 采用 TWI 教导 。 

医院 还 觉得 ， 自 己 对 下 一 代 护 士 和 VMMC 护理 人 员 的 培训 负 有 巨大 的 责 
任 ，VMMC 护理 人 员 为 西雅图 地 区 的 许多 护士 学 校 提 供 教 学 帮助 ， 有 了 TWI 
试点 的 成 功 ， 他 们 计划 在 这 些 护士 学 校 展 示 开 技术 ， 并 要 求 护 士 们 ， 如 果 想 
在 VMMC 进行 临床 培训 就 得 掌握 它 。 就 像 丰田 通过 教导 它 的 上 游 供 应 商 提高 
交 货 质量 的 技术 来 为 他 们 提供 帮助 一 样 ，VMMC 认为 它 能 以 此 帮助 护理 学 校 更 
好 地 培训 未 来 的 护士 ， 这 些 护士 最 终 也 将 进入 VMMC 或 其 他 医院 。 

唐娜 . 史密斯 (Donna Smith) 是 医院 的 医疗 主任 ， 也 是 儿科 的 执业 临床 
医生 ， 参 与 过 Martha 和 Alenka 推出 的 首次 10h 开课 程 中 的 某 节 课 。 当 时 计划 
是 让 参加 课程 的 参与 者 成 为 能 够 真正 开展 培训 工作 的 实践 者 ， 为 了 得 到 高 层 的 
理解 和 支持 ， 他 们 挑选 了 行政 人 员 参 加， 但 在 10 个 人 的 课堂 中 不 能 超过 3 个 。 
Smith 医生 把 咽喉 检查 作为 课程 实践 工作 ， 她 发 现 把 药 签 伸 到 喉 后 部 的 要 点 
是 “接触 扁桃 体 前 不 要 碰 到 舌尖 ”， 这 样 一 来 ， 病 人， 尤其 是 小 孩 ， 就 不 会 因 
为 棉签 作 哎 了。 分 解 和 教导 都 进行 得 非常 顺利 ， 医 疗 主任 认为 ， 有 了 这 个 培 
训 ， 就 能 让 护士 助理 来 完成 这 项 工作 ， 而 不 需要 医生 或 护士 。 她 表示 : “ 没 理 
由 让 我 做 这 件 事 ， 也 没 理由 让 护士 做 这 件 事 。” 

有 了 以 上 感悟 之 后 ， 他 们 认为 可 以 运用 江 方 法 培训 护士 助理 ， 让 他 们 来 
承担 一 些 一 般 由 护士 完成 的 任务 。 这 是 引进 TWI 最 吸引 人 的 成 果 之 一 ， 因 为 
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一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
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医疗 保健 的 每 个 方面 都 存在 长 期 的 护士 短缺 现象 。 当 然 ， 每 个 州都 有 自己 的 法 
律 ， 有 些 工作 必须 让 有 执照 的 医学 专业 人 士 完 成 ， 助 理 人 员 的 实践 范围 是 有 限 
的 。 然 而 ， 当 助理 满足 以 下 条 件 时 ， 多 数 法 规 是 允许 由 他 们 完成 一 些 工 作 的 : 
QD 在 护士 的 监管 下 ; 书 接受 过 正确 的 任务 培训 。 此 类 工作 可 能 包括 : 

日 连 接 常规 心电图 (EKG) (连接 电极 ); 

a 测量 生命 体征 ; 

日 停止 静脉 注射 铵 盐 

日 拔除 静脉 注射 ; 

上 拔除 弗 利 导 尿 管 。 

这 些 工 作 不 是 目前 护士 助理 培训 课程 的 一 部 分 ， 却 是 可 以 由 护士 培训 和 管 
理 的 。 

另 一 个 他 们 认为 工 能 产生 巨大 效益 的 重要 区 域 在 术 前 流程 和 术 前 准备 。 
医院 长 期 存在 类 似 流程 暂停 的 情况 ， 因 为 他 们 会 在 手术 前 花 时 间 确 认 ， 是 否 是 
正确 的 手术 室 ， 正 确 的 医生 ， 正 确 的 设备 及 正确 的 病人 ， 还 通常 会 需要 病人 在 
麻醉 前 的 配合 。 只 有 运用 玫 对 每 个 人 进行 适当 的 培训 ， 才 可 能 改善 这 些 流程 。 

此 外 ，VMMC 领导 层 认 为 在 术 前 的 消毒 处 理 区 域 存在 巨大 的 机 会 ， 为 了 便 
于 再 使 用 ， 手 术 室 里 的 所 有 工具 和 设备 都 必须 清河、 消毒 和 复原 。 毫 不 夸张 地 
说 ,该 区 域 实际 上 是 和 工厂 的 生产 线 相似 的 ， 都 有 移动 流水 线 ， 产 出 峰值 ， 操 
作 员 有 明确 的 任务 。 这 里 的 医护 人 员 和 工作 人 员 都 勇敢 地 尝试 着 改善 这 些 流 
程 ， 试 图 把 工作 标准 化 ， 并 更 好 地 排列 过 程 流 动 的 顺序 。 他 们 过 去 一 直 致 力 于 
实施 改善 ， 努 力 提高 稳定 性 ， 因 此 并 没有 发 现 其 他 需要 关注 的 关键 区 域 。 管 理 
层 认为 ， 有 了 本， 他 们 能 达到 所 需 的 稳定 性 ， 并 能 更 好 地 通过 运用 VMPS 工具 
获得 效益 。 

另 一 个 有 巨大 潜力 的 区 域 是 药房 ， 药 房 的 主要 职能 是 药物 的 配制 。 换 句 话 
说 ， 虽 然 很 多 药物 早 就 包装 好 并 准备 好 分 发 ， 但 医院 药房 工作 人 员 还 会 为 个 别 
病人 准备 特定 剂量 的 药物 。 考 庸 置疑 ， 这 必须 谨慎 对 待 ， 绝 不 能 犯错 。 例 如 ， 
化 学 疗法 中 ， 药 物 都 是 根据 每 个 人 的 身高 和 体重 来 配制 ， 但 药物 在 配制 的 时 候 
很 容易 混淆 。 如 果 对 于 一 个 特定 病人 ， 正 确 的 剂量 是 60mg/m 的 阿 霉 素 和 
600mg/m 的 环 磷 酰胺 ， 但 却 错误 地 配 成 了 600mg/m 的 阿 霉 素 和 60mg]m 的 
环 磷 酰胺 ， 这 将 产生 灾难 性 的 后 果 。 

为 了 避免 这 些 错误 ， 建 立 一 个 检查 和 平衡 的 系统 来 捕捉 这 些 错 误 ， 其 中 存 
在 大 量 的 浪费 和 元 余 。 但 出 于 安全 考虑 ， 需 要 这 种 匈 余 。 事 实 上 ,在 VMMC ， 
60% 的 时 间 都 用 于 寻找 修正 。 因 为 工作 变 得 更 加 一 致 ， 人 们 就 会 好 奇 ， 我 们 能 
否 提高 关键 区 域 的 稳定 性 ， 并 减少 检查 中 的 一 些 元 余 呢 ? 
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TWI 回 到 弗吉尼亚 梅森 医疗 中 心 的 医 办 保全 和 

















”9.8 结论 








在 医疗 保健 领域 , 运用 TWI 工作 教导 进行 大 量 改善 的 潜力 似乎 是 无 止境 
的 。 因 为 弗吉尼亚 梅森 医疗 中 心 有 目 的 、 有 战略 地 运用 了 培训 ， 所 以 在 继续 推 
进 时 ， 全 体 人 员 都 将 持续 获得 恨 好 工作 教导 的 好 处 。 而 且 ， 由 于 TWI 所 创造 
的 良好 领导 力 和 工作 技能 的 坚实 基础 ， 他 们 在 VMPS 体系 下 实施 精益 的 多 年 努 
力 将 取得 更 好 的 成 果 。 
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第 四 部 分 








在 您 的 组 织 中 应 用 TWI 


J 、JM、JR 的 10h 课程 是 非常 基础 的 ， 它 们 的 重要 性 
姓 良 置疑。 然而， 完成 这 些 课 程 仅仅 只 是 开始 。 数 周 、 数 月 
至 数 年 地 持续 运用 这 些 技 能 ， 才 是 取得 成 果 的 唯 
































一 一 C. R. 杜 利 (C. R. Dooley) ，1944 年 7 月 


美国 国防 委员 会 在 1940 年 创建 了 TWI 服务 公司 ， 当 时 全 国有 22 个 地 区 办 
事 处 。 在 战争 期 间 ， 这 些 办 事 处 可 以 从 所 在 组 织 中 调配 出 一 些 行 业 资深 入 士 和 
职业 教育 指导 员 ， 为 工厂 的 内 部 问题 提供 咨询 服务 ?。 他 们 遇 到 的 第 一 个 挑战 
是 解决 镜片 研磨 工 的 严重 短缺 问题 ， 在 战 时 ， 投 弹 手 用 精密 用 炸 瞄准 镜 来 瞄准 
目标 ， 而 镜片 研磨 工 正 是 负责 生产 瞄准 镜 上 的 镜片 。TWI 专家 研究 了 这 一 情况 
之 后 ， 发 现 镜片 研磨 大 约 需要 掌握 20 项 工作 ， 但 并 不 全 是 技术 性 的 。 为 满足 
战 时 生产 和 要求， 解决 镜片 研磨 工 的 短缺 问题 ， 就 有 理由 对 那些 从 事 简 单 任务 的 

















非 熟 练 工 进行 培训 。TWI 人 员 还 对 镜片 研磨 工 的 新 手 培训 进行 了 改善 ， 把 培训 
时 间 从 五 年 缩短 到 了 两 个 月 。 


TWI 服务 公司 用 这 个 镜片 研磨 的 成 功 故 事 ， 展 现 了 正确 培训 的 威力 。 妆 








加 CR Dooley,《 如 何 让 工厂 从 TWI 项 目 中 获得 持续 效益 》， 督 导 人 员 培 训 服 务 政策 声明 ，1944 年 6 月 。 
下 “Alan G. Robinson 和 Dean M. Schroeder ， 培 训 ， 持 续 改 善 以 及 人 际 关 系 : 美国 TWI 项目 和 日 本 管 
理 风 格 ,《 加 利 福 尼 亚 管理 评论 》， 第 35、37 卷 ，1993 年 。 
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在 您 的 组 织 中 应 用 TWI 
@ 











时 ,为 了 提高 全 国 的 质量 和 生产 率 ，TWI 服务 公司 的 初衷 是 为 企业 提供 咨询 服 
务 ， 但 现在 把 精力 全 部 集中 在 培训 上 。TWI 服务 公司 从 工作 教导 开始 ， 着 手 创 
建 J 项 目 ， 在 进行 大 量 试验 之 后 ， 于 1941 年 10 月 ， 开 始 把 工作 教导 作为 一 项 
国家 项 目 投入 实施 。 

镜片 研磨 项 目的 成 功 ， 产 生 了 一 个 激励 原则 : 倍增 效应 ， 它 至 今 仍 是 成 功 
推广 TWI 项 目的 关键 要 点 。 正 如 TWI 创始 人 之 一 沃尔特 : 迪 获 (Walter Dietz ) 
在 他 1970 年 出 版 的 《在 实践 中 学 习 》 (Learn by Doing) 中 所 解释 的 那样 ， 倍 
增 效 应 的 基础 是 “发 展 一 个 标准 化 方法 ， 然 后 培训 员工 ， 这 些 受 过 培训 的 员 
工 再 培训 其 他 员工 ， 其 他 员工 再 利用 这 种 方法 重复 培训 更 多 的 人 。” 为 了 让 倍 
增 效应 发 挥 作 用 ， 必 须 将 丁 课程 设计 成 一 种 标准 化 方法 ， 以 便 在 不 同行 业 的 所 
有 情况 中 都 可 以 成 功 地 进行 讲授 。 学 员 接 受 讲授 之 后 ， 需 要 严格 的 质量 控制 ， 
以 保持 培训 的 倍增 效应 ， 这 种 标准 化 培训 和 后 续 跟 进 的 组 合 与 工 一 起 建立 ， 
并 成 功 地 复制 到 JM 和 JR 上 2 。 

为 了 说 明 倍增 效应 是 如 何 发 挥 作用 的 ，1305570 名 主管 通过 了 认证 ， 来 讲 
授 开 的 10h 课程 。 到 1945 年 不 再 运用 TWI 时， 这 些 人 已 经 进一步 培训 了 1000 
多 万 工人 ， 占 全 部 6400 万 劳动 力 中 的 176。 不 过 ， 引 发 倍增 效应 的 前 提 是 ， 
必须 由 一 名 接受 过 传授 项 目 培训 的 合格 教员 ， 遵 循 TWI 服务 公司 开发 的 培训 
师 手册 ， 进 行 正确 的 J 项 目 培训 。 这 种 对 于 标准 化 传授 的 严格 坚持 ， 使 得 教 
员 在 将 培训 内 容 迅 速 向 员工 传播 的 同时 ， 还 能 保证 培训 内 容 的 质量 。 





























“10.1 一 个 带 来 持续 成 果 的 计划 


随 着 每 个 项 目的 导入 ， 大 量 需要 培训 的 员工 为 TWI 服务 公司 带 来 了 来 自 
美国 各 地 的 培训 师 和 公司 的 反馈 。 这 使 得 服务 公司 的 总 监 C. R. Dooley 在 1944 
年 6 月 战争 末期 ,针对 TWI 全 体 成 员 就 工厂 如 何 从 TWI 中 获得 持续 成 果 方面 ， 
发 布 了 一 项 全 国 性 方针 。 他 写 道 , “这 项 为 了 “持续 运用 ”TWI 项 目的 计划 ， 
是 两 年 实践 试验 和 经 验 的 进一步 发 展 ， 你 会 在 这 项 计划 中 找到 很 多 你 自己 的 特 
点 。 这 是 TWI 员工 共同 努力 的 又 一 个 精彩 案例 。 














@ Alan G. Robinson 和 Dean M. Schroeder， 培 训 ， 持 续 改 善 以 及 人 际 关系 : 美国 TWI 项 目 和 日 本 管 
理 风 格 ,《 加 利 福 尼 亚 管理 评论 》， 第 35、37 卷 ，1993 年 ，P40。 

同上 , P38。 

四 “Patrick Graupp 和 Robert J. Wrona, 《TWI 工作 手册 》， 生 产 力 出 版 社 ， 纽 约 ，2002 年 。 
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一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 








营造 技能 为 本 的 文化 

















在 Dooley 的 方针 声明 中 ,把 TWI 的 实施 分 成 了 两 个 阶段 9 : 
第 一 阶段 : 基础 培训 。 开 、JM 和 JR 的 导入 以 及 跟 进 工作 。 奥 伯 尼 国 

















































































































际 公司 、 戈 尔 公 司 、 弗 吉 尼 亚 梅 木 医疗 中 心 以 及 柯 里 尔 塑 料 公司 等 ， 都 是 在 






























































第 一 阶段 不 同时 期 的 组 织 的 案例 一 一 在 了 、JM、JR 的 10h 课程 中 向 员工 传 











































































































第 二 阶段 : 持续 运用 。 公司 做 的 所 有 





| 
1 


情 ， 都 是 为 了 确保 主管 们 持续 


























应 用 开 、JM 和 JR 的 10n 课程 上 讲授 的 原 担 








JM 推动 唐 纳 利 定制 公 













































































| 
:” 司 的 创意 项 目 , 就 是 一 个 很 好 的 案例 ， 他 们 设 i 
1 组 织 专 注 于 运用 TWI 来 进行 持续 改善 。 
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种 方法 ,使 它 的 直线 型 







































































不 同 公司 ,或 者 甚至 同一 家 公司 的 不 同 工 三 ， 它 们 对 于 10h 课程 中 所 学 


到 的 东西 可 能 都 会 有 不 同 的 运用 。 然 而 ， 如 有 果 每 家 工厂 都 遵照 基本 计划 ， 那 
么 就 会 产生 相同 的 积极 有 影响， 而 这 个 计划 正 是 尼克 松 齿 轮 在 最 初 的 TWI 培 
训 之 后 所 缺少 的 东西 。 我 们 可 以 回顾 1944 年 为 导入 TWI 和 推动 I 、JM、 
JR 的 持续 运用 而 建立 的 计划 过 程 ， 了 解 怎 样 恰当 地 管理 高 效 的 TWI 推进 

















第 一 阶段 : 适合 每 个 工厂 的 行动 计划 。 最 高 管理 层 承 庄 : 
1) 发 起 项 目 。 

2) 承担 协调 员 的 职能 或 者 指定 某 人 承担 这 个 角色 。 

3) 批准 进行 基本 培训 和 持续 运用 的 具体 计划 。 

4) 检验 成 果 。 
第 二 阶段 : 为 了 从 开 、JM 和 JR 中 取得 持续 成 果 ， 制 定 以 下 计划 : 
1) 为 取得 持续 成 果 分 配 职责 。 每 个 管理 人 员 和 主管 必须 : 

(D 亲自 执行 计划 。 

@) 为 向 他 /她 报告 的 人 提供 帮助 。 
(3) 要 求 向 他 /她 报告 的 人 给 出 结果 。 
2) 覆盖 足够 的 范围 。10h 课程 不 只 是 针对 一 线 主管 ， 三 线 、 四 线 的 管理 





















































人 员 以 及 各 层级 的 员工 ， 都 应 该 接受 培训 ， 了 解 项 目的 内 容 。 


3) 以 下 人 员 都 可 以 提供 指导 : 
QD 自己 的 上 司 。 
@) 最 能 影响 他 们 的 人 。 
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Dooley,《 如 何 让 工厂 从 TWI 项 目 中 获得 持续 效益 》。 




















在 您 的 组 织 中 应 用 TWI 
@ 





4) 向 管理 层 汇报 结果 。 

@ 为 了 让 相关 的 管理 人 员 知 道 项 目 进展 ， 并 且 一 直 保 持 兴 趣 ， 应 该 经 常 
向 他 们 汇报 结 

@) 报告 的 目的 是 展示 应 用 开 、JM、JR 所 取得 的 改善 。 

5) 对 成 果 给 予 表彰 。 为 了 获得 持续 的 兴趣 ， 推 动 今后 的 不 断 运用 ， 相 关 
管理 人 员 有 必要 给 予 及 时 、 恰 当 的 认可 。 

6) 梳理 工作 改善 提案 。 有 必要 为 处 理 提案 设立 一 个 良好 的 程序 。 

在 TWI 服务 公司 停止 运营 之 际 提出 这 项 计划 ， 这 时 机 非常 不 适合 开辟 新 
道路 。1944 年 ， 同 盟国 已 经 胜利 在 望 ， 制 造 商 停止 了 战 时 物资 的 生产 ， 转 而 加 
快 消费 品 的 生产 。 管 理 层 已 经 把 TWI 视 为 一 个 战 时 项 目 ， 所 以 进一步 推进 TWI 
培训 以 便 从 五 、JM 和 JR 中 得 到 持续 成 果 ， 不 再 是 他 们 的 重点 事项 。TWI 还 一 直 
关注 如 何 对 竺 工作 场所 的 员工 ， 这 使 得 历史 上 这 一 时 期 的 管理 层 感到 不 舒服 。 

战争 结束 之 后 ，TWI 很 快 被 朱 兰 和 戴 明 传播 到 了 日 本 ， 在 那个 时 期 ， 日 本 
劳工 部 建立 了 一 个 小 型 的 TWI 工作 小 组 。 该 小 组 把 一 位 成 员 送 到 由 国际 劳工 
组 织 指 导 的 工作 教导 培训 研究 院 ? ， 得 到 了 TWI 手册 的 副本 。 他 回 到 日 本 后 ， 
把 小 组 中 的 10 位 成 员 培 训 成 了 TWI 研究 院 指导 者 (资深 培训 师 ) ， 随 后 他 们 
立即 又 在 开 方 面 培训 了 500 个 人 ,在 JM 方面 培训 了 70 个 人 人。 然而， 这 些 工 
作 并 没有 引发 美国 在 第 二 次 世界 大 战 期 间 那 样 的 倍增 效应 2 。 日 本 劳工 部 在 意 
识 到 培训 的 失败 之 后 ， 于 1951 年 联系 了 TWI 公司 ， 建 立 三 个 分 别 负责 I 、JM 
和 JR 的 资深 培训 师 研究 院 ， 每 个 J 项 目 选择 一 位 专家 跟着 他 们 一 起 从 美国 去 
往日 本 教授 TWI 项 目 。 第 4 位 专家 是 在 工厂 中 实施 TWI 项 目 方面 的 专家 ， 陪 
同 培训 师 们 一 起 前 往 ， 这 个 人 专门 负责 让 高 层 管理 人 员 接 受 TWI 项 目的 价值 。 
根据 这 些 刚 到 TWI 公司 的 专家 们 的 说 法 ， 先 前 工作 的 失败 是 因为 在 传授 引发 
倍增 效应 的 10h 课程 时 ， 缺 乏 严格 的 质量 控制 ， 以 及 对 细节 的 关注 3 。 

在 日 本 ， 这 些 专家 以 他 们 所 知 的 效果 最 佳 的 同样 方式 导入 TWI， 即 战争 期 
间 在 美国 培训 TWI 所 采用 的 方法 ©: 

哩 通过 新 闻 界 、 政 府 部 门 和 军事 当局 ,宣传 他 们 的 到 来 和 将 要 实施 的 J 
项 目 。 
帮助 挑选 来 自 不 同行 业 小 组 的 学 员 。 
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”最 初 美国 人 把 工作 教导 培训 记 为 项 目 JIT， 工 作 改 善 培训 记 为 JMT， 工 作 关 系 培训 记 为 JRT。 之 后 ， 
日 本 取出 常用 的 培训 标签 ， 现 在 我 们 运用 那个 惯例 来 标示 方法 论 ， 而 不 仅仅 是 项 目 培训 方面 。 

四 Alan G. Robinson 和 Dean M. Schroeder ， 培 训 ， 持 续 改 善 以 及 人 际 关 系 ，P40 、P47 。 

同上 。 

四 同上 。 
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一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 











a 邀请 工会 参与 学 习 ， 让 他 们 了 解 TWI 是 把 员工 培训 成 更 好 的 主管 ， 而 不 
是 让 员工 工作 更 累 。 

TWI 工厂 实施 专家 与 日 本 参与 者 合作 ， 让 高 层 管理 人 员 接 受 TWI 项 目的 
价值 。 

a JM、JR、 开 培训 师 向 10 人 小 组 传授 标准 化 的 TWI 培训 。 

晶 TWI 公司 选派 了 全 程 跟随 培训 师 、 质 量 控制 专家 、 实 施 专家 ， 以 及 研究 

院 指导 者 (TWI 资深 培训 师 ) 的 核心 成 员 来 培训 教员 。 

“ 当 TWI 公司 的 专家 离开 日 本 时 ， 培 养 了 35 个 认证 的 研究 院 指 导 者 ( 资 
深 培训 师 ) ， 这 是 倍增 效应 的 开始 ， 到 1966 年 ， 日 本 经 理 和 主管 的 数量 超过 了 
100 万 ， 到 1992 年 更 达 数 百 万 之 多 。” 9 








10.1.1 从 过 去 吸取 的 经 验 





TWI 项 目 在 美国 和 日 本 的 推出 ， 是 迄今 仅 有 的 成 功 的 全 国 推广 案例 。 训 无 
疑义 ， 这 些 项 目 以 及 第 二 次 世界 大 战 期 间 应 用 这 些 项 目 所 学 到 的 东西 都 被 很 好 地 
记录 了 下 来 。 我 们 也 了 解 到 ， 国 际 劳动 组 织 〈(ILO) 起 初 培训 的 10 个 人 , 在 日 
本 努力 实施 TWI， 运 用 ILO 的 手册 和 课件 去 培训 500 个 工 培训 师 时 ， 并 没有 引发 
倍增 效应 。 奥 伯 尼 国际 单 丝 工厂 〈 见 第 6 章 ) 最 初 也 犯 了 同样 的 错误 ， 采 用 从 
档案 馆 获 得 的 课件 以 及 《TWI 工作 手册 》 中 的 练习 ， 但 不 知道 如 何在 车 间 运 用 
玫 、JM、JR。 认 证 培训 师 擅 长 指导 员工 如 何 运 用 在 10h 培训 课程 中 所 学 到 的 东 
西 ， 而 以 上 两 次 尝试 的 失败 ， 正 是 由 于 员工 没有 领会 培训 师 的 指导 所 致 。 











10.1.2 丰田 TWI 





TWI 项 目 是 为 了 解决 与 人 员 有 关 的 具体 生产 问题 而 创建 的 ， 丰 田 也 因此 成 
为 日 本 首 批 接受 TWI 的 公司 之 一 。 据 加 滕 功 (Isao Kato) 所 说 : 





























在 1950 年 ， 公司 濒临 破产 , 管理 层 和 工会 之 间 达 成 了 一 系列 协议 , 其 
; 中 一 个 协议 是 ,丰田 管理 层 答 应 工会 的 要 求 ， 开 发 某 种 主管 的 发 展 和 培训 的 
; 模式 。 丰田 的 人 力 资源 部 研究 了 现 有 的 项 目 并 引进 了 TWI， 由 于 这 是 一 个 ; 
; 广 受 好 评 的 现成 项 目 ， 丰 田 对 它 评估 之 后 就 加 以 采用 了 。® } 













































































































































































































































































”Alan G. Robinson 和 Dean M. Schroeder， 培 训 ， 持 续 改 善 以 及 人 际 关 系 ，P47 、P48。 
马 TWI 对 于 TPS& 持续 改善 的 影响 ， 来 自 Art Smalley 采访 Isao Kato 的 总 结 记录 ，2006 年 2 月 8 日 ， 
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TPS 的 创始 人 大 野 耐 一 (Taiichi Ohno) ， 本 身 也 是 一 名 认证 的 TWI 培训 
师 ， 他 从 一 开始 就 非常 了 解 TWI 项 目 。 在 Taiichi Ohno 和 其 他 主管 的 指导 下 ， 
Isao Kato 对 TPS 的 培训 课件 进行 了 全 面 开 发 ， 并 成 为 公司 高 级 执行 协调 员 。 有 
趣 的 是 ， 从 Art Smalley 2006 年 的 电话 采访 中 ， 我 们 得 知 Kato 先生 被 称 为 “ 标 
准 作 业 和 改善 课程 之 父 ”， 同 时 也 是 一 名 TWI 课件 的 资深 教员 。 在 这 次 采访 
中 ，Isao Kato 先生 告诫 我 们 ,“ 如 果 你 想 取 得 长 远 的 成 功 ， 就 不 能 把 人 才 发 展 
和 生产 系统 发 展 各 自 抓 立 起 来 。 




















TWI 对 我 们 思维 的 发 展 和 安排 主管 培训 的 方式 有 重要 的 影响 …… 毫 无 ; 
疑问 ， 它 确实 为 我 们 提供 了 提高 主管 技能 的 工具 ， 也 影响 了 持续 改善 培训 课 

; 程 的 开发 。 它 有 助 于 提高 组 织 的 能 力 ， 这 对 取得 TPS 的 成 功 是 很 关 

:” 键 的 ， 如 果 只 靠 职 员 和 工程 师 从 旁 推 动 ，TPS 是 无 法 成 功 的 …… 若 想 要 成 功 : 
实施 精益 或 者 丰田 生产 体系 ， 就 必须 强调 员工 发 展 ， 并 使 领导 者 具有 推行 改 

; 善 的 技能 。 时 至 今日 ，TWI 也 还 是 一 个 很 好 的 出 发 点 ， 也 是 丰田 生 F 

: 体系 中 的 一 股 潜藏 力量 。 
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”10.2 取得 良好 的 开端 


到 目前 为 止 ， 如 果 你 一 直 参 与 我 们 的 TWI 讨论 ,那么 你 肯定 经 常会 意识 
到 ， 如 今 实施 TWI 几乎 完全 是 依靠 TWI 创始 人 的 智慧 ， 因 为 他 们 教 的 东西 真 的 
很 有 效果 。 本 章 我 们 要 探讨 的 是 如 何 开展 TWI 项 目 ， 才 能 使 其 成 为 组 织 日 常 文 
化 的 一 部 分 。 如 先前 所 说 的 ， 第 二 次 世界 大 战 时 期 美国 做 到 了 这 一 点 ， 而 在 战 
后 ， 日 本 也 做 到 了 。 接 下 来 要 思考 的 是 ， 如 今 怎样 才能 再 次 做 到 。 本 书 中 所 讲 
述 的 案例 ， 展 示 了 这 些 公司 如 何 迎接 这 种 挑战 ， 并 努力 克服 困难 而 获得 成 功 。 
在 这 里 ， 我 们 对 这 些 工作 做 些 总 结 ， 以 此 永远 铭记 指导 我 们 至 此 的 TWI 历史 。 














10.2.1 组 建 一 个 带头 的 TWI 工作 团队 


总 的 来 看 ， 通 常 对 TWI 的 兴趣 都 是 由 一 两 个 人 发 起 的 ， 他 们 认为 TWI 是 





TWI 对 于 TPS& 持续 改善 的 影响 ， 来 自 Art Smalley 采访 Isao Kato 的 总 结 记录 ，2006 年 2 月 8 日 ， 
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解决 组 织 内 部 问题 的 办 法 。 因 此 ， 对 公司 的 领导 者 来 说 ， 选 择 合适 的 员工 来 领 
导 实 施 ， 是 确保 成 功 的 关键 步骤 。 柯 里 尔 塑料 公司 的 Alan Gross 对 TWI 的 最 初 
愿景 现在 成 了 ( 见 第 11 章 ) Dustin Dreese 和 Jennifer Dietter 的 共同 愿景 ， 他 们 
与 柯 里 尔 公 司 的 员工 一 起 辛勤 工作 ， 在 工作 中 运用 工 、JM 和 JR。 弗 吉 尼 亚 梅 
森 医疗 中 心 的 Linda Hebish 在 一 次 卓越 制造 协会 举行 的 TWI 研究 院 专题 研讨 会 
上 上， 知道 了 TWI， 不 过 却 是 Martha Purrier 和 Alenka Rudolph 推动 了 最 初 的 试点 
项 目 ， 并 且 作 为 认证 培训 师 对 TWI 的 运用 进行 了 拓展 。 在 奥 伯 尼 国际 公司 ， 
要 不 是 因为 Scott Laundry 、Jamie Smith 、Jennifer Pickert 帮忙 召集 员工 ，Scott 
Curtis 也 不 能 发 起 转变 。 在 唐 纳 利 定制 生产 的 情况 也 是 这 样 ， 该 公司 多 亏 了 
Ron Kirscht 、Brad Andrist、David Lamb 以 及 把 TWI 介绍 给 他 们 的 Sam Wagner。 
尼克 松 具 轮 的 Mark Bechteler 和 W.L 苞 尔 公司 的 Suzanne Smith,， 一 旦 开始 带 
头 导 入 TWI， 就 排除 万 难 ， 为 实现 TWI 愿景 “ 赴 汤 蹈 火 ”。 

这 些 人 都 对 TWI 充满 热情 ， 因 为 他 们 看 到 ， 培 训 改 变 了 员工 思考 自己 、 
他 人 和 工作 的 方式 。 这 种 热情 也 会 影响 其 他 雇员 ， 因 为 他 们 也 开始 看 到 TWI 
的 价值 。 例 如 ， 一 家 大 型 的 公司 在 全 球 有 很 多 的 工厂 和 业务 ， 我 们 安排 了 该 公 
司 的 代表 参观 奥 伯 尼 国 际 公司 ， 由 Jamie Smith 、Jennifer Pickert 负责 这 次 参观 。 
公司 的 北美 制造 副 总 裁 后 来 告诉 我 们 ， 一 开始 他 对 TWI 并 不 是 很 感 兴趣 ， 但 
是 在 参观 了 AIMP 之 后 ，“ 我 希望 我 的 员工 谈论 工作 时 ， 能 够 像 Jamie Smith、 
Jennifer Pickert 一 样 ， 对 工作 和 TWI 培训 充满 热情 。” 

然而 ， 想 要 TWI 产生 和 奥 伯 尼 国际 荷 马 工厂 一 样 的 效果 ， 只 有 两 个 人 是 
不 够 的 。 为 了 落实 TWI， 奥 伯 尼 国际 公司 组 建 了 一 个 由 Scott Laundry 领导 的 跨 
职能 团队 ， 还 有 一 个 像 Scott Curties 这 样 受 拥戴 的 领导 者 。 实 践 TWI 技能 是 一 
项 必须 在 整个 组 织 中 进行 的 活动 ， 没 有 一 个 人 能 独立 实现 如 此 巨大 的 改革 。 最 
初 的 TWI 领导 者 必须 要 团结 团队 ,使 成 员 们 能 团结 合作 ， 以 便 深 入 掌握 TWI。 
有 趣 的 是 ， 参 与 培训 之 后 ， 就 算 没 有 诱惑 ， 员 工 也 会 自愿 加 入 TWI 团队 ， 
为 他 们 想 要 成 为 转变 的 一 分 子 。 

组 成 团队 之 后 ， 在 设法 让 整个 组 织 接受 TWI 之 前 ,团队 必须 先 对 TWI 项 
目 有 基础 性 的 理解 。 幸 运 的 是 ,在 网 上 、 文 章 以 及 书 中 有 大 量 关 于 TWI 的 信 
息 ， 都 可 以 让 这 个 团队 在 正确 的 方向 上 开始 。 

1) 那些 对 项 目 历史 感 兴趣 的 人 ， 可 以 访问 制造 工程 师 学 会 的 谷 瑞 盟 分 会 
(Green Mountain Chapter) ， 在 这 里 你 可 以 找到 与 TWI 有 关 的 历史 信息 。 

2) 已 经 出 版 了 许多 介绍 TWI 的 书籍 和 文章 ， 以 及 它 与 精益 、 丰 田 生产 方 
式 的 关系 ， 也 可 以 访问 www. twi- institute. org ， 查 看 推荐 的 入 门 书籍 和 文章 。 
3) 联系 TWI 研究 院 ， 了 解 你 所 在 行业 内 正在 应 用 TWI 的 公司 ， 你 可 以 参 
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观 或 联系 这 些 公司 。 
4) 参加 一 些 为 人 们 提供 TWI 项 目 教育 的 网 络 会 议和 专题 研讨 会 。 


5) 参加 TWI 年 度 峰 会 (www. twisummit. com ) 。 





10.2.2 ”选择 试点 项 目 ， 展 示 标 准 作业 的 必要 性 









































有 了 标准 作业 ， 却 不 能 培训 员工 如 何 按 照 标 准 完成 工作 ， 那 就 与 没有 标准 
作业 是 一 样 的 。 对 标准 工作 有 迫切 需要 的 时 机 是 引进 TWI 的 最 佳 切 人 人 点， 如 
果 最 初 的 项 目 选择 得 好 ，TWI 工作 会 立刻 见效 。 通 过 将 不 稳定 的 过 程 标准 化 ， 
可 以 消除 变异 ， 问 题 也 会 消失 或 显露 出 来 ， 从 而 就 可 以 注意 到 并 快速 处 理 它 
们 。 有 了 立竿见影 的 效果 ， 大 家 就 会 看 到 良好 技能 培训 对 员工 和 公司 的 好 处 ， 
TWI 实施 行动 也 因此 会 获得 动力 。 

选择 一 个 小 项 目 来 展示 开 ， 然 后 开始 实施 ， 这 并 不 一 定 意味 着 培训 总 数 会 
减少 ， 而 是 培训 本 身 的 目标 应 该 限制 在 某 个 范围 之 内 。 例 如 ， 你 可 能 想 要 选择 
一 条 产 线 , 或 者 一 个 具体 的 操作 ,或 者 一 系列 操作 ,或 者 存在 问题 的 某 个 区 
域 。 目 标 应 该 是 一 个 大 家 都 知道 的 问题 区 域 ， 这 样 在 纠正 后 ， 大 家 就 会 注意 到 
变化 。 其 至 可 以 在 培训 前 后 记录 恰当 的 数据 ， 以 便 将 效果 广 为 传播 ， 展 示 TW1 
对 改善 所 起 的 作用 。 为 了 确保 那些 在 10h 课程 中 经 过 适当 培训 的 员工 忠实 、 积 
极地 推行 TWI， 还 要 密切 地 跟 进 TWI 活动 。 

如 果 你 选择 正确 的 地 方 进行 试点 ， 并 且 精 心地 指导 过 程 ， 以 确保 像 下 一 节 
所 描述 的 一 样 ， 正 确 地 启动 TWI 方法 ,那么 不 久之 后 每 个 人 都 能 看 到 这 一 努 
力 所 带 来 的 积极 改变 。 它 的 成 功 将 在 整个 组 织 为 开 培 训 创 造 “ 拉 动 ” ， 高 管 和 
主管 们 也 会 开始 要 求 在 试点 之 外 的 其 他 地 方 进行 培训 。 就 像 Patrick 一 直 告 诉 
新 学 员 的 那样 ,“ 当 主管 来 找 你 ， 要 求 参 加 10h 培训 课程 时 ， 你 的 努力 就 成 功 
了 。” 如 果 此 时 建议 参与 试点 的 主管 推行 JR， 也 会 发 生 同 样 的 事情 ， 正 如 我 们 
在 第 3 章 中 讨论 的 一 样 ， 当 JR 连同 工 一 起 推出 时 ， 获 得 良好 结果 的 概率 会 
更 大 。 

本 书 所 提 到 的 下 面 这 些 成 功 案例 ， 都 是 以 恨 好 的 试点 项 目 开 始 的 ， 展 示 了 
上 文 所 讨论 的 TWTI 方法 : 

日 尼克松 齿轮 公司 (第 2 章 ) : 精密 压缩 齿轮 单元 是 当时 工厂 中 生产 效率 
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Hi 


最 高 的 单元 ， 在 持续 改善 活动 后 ， 该 单元 导入 J 以 实现 标准 作业 。 改 善 

团队 创建 了 工作 教导 分 解 表 ， 并 按照 新 标准 对 员工 重新 进行 培训 ， 结 果 

产量 增长 了 17% ， 并 减少 了 操作 员 的 生理 压力 。 通 过 改善 这 一 “最 好 

的 单元 ”"， 员 工 开阔 了 眼界 ， 知 道 了 做 哪些 事情 能 够 改善 工厂 中 的 其 他 

操作 。 

奥 伯 尼 国 际 单 丝 厂 (第 6 章 ): 为 新 设立 的 设备 调 机 员 岗 位 所 做 的 标准 

作业 是 提高 产量 的 关键 。 创 建 了 一 系列 关键 任务 的 开 分 解 表 以 确定 最 佳 

做 法 ， 并 进行 教导 ， 结 果 减 少 了 70% 的 人 为 失误 。 

日 弗吉尼亚 梅森 医疗 中 心 (第 9 章 ) : 为 手 部 卫生 提供 了 标准 化 方法 ， 这 
一 经 典 案例 瞄准 常见 问题 来 展示 开 的 价值 。 新 方法 把 手 部 卫生 的 可 靠 性 
从 83. 5% 提 高 到 98% 以 上 ， 并 “拉动 ”整个 组 织 中 用 新 的 手 部 卫生 方 
法 进行 培训 。 

a 柯 里 尔 塑料 公司 (第 11 章 ) : 作业 标准 的 建立 始 于 瓶子 检验 项 目 ， 当 
时 ， 吹 塑 成 型 部 门 的 一 线 主管 接受 了 开 培 训 ， 然 后 运用 TWTI 方法 培训 
了 员工 。 结 果 ， 在 2007 年 到 2008 年 期 间 ， 质 量 成 本 从 4% 减少 到 2% ， 
整体 效率 提升 了 3% 。 之 后 ， 在 注射 成 型 部 门 导 人 了 TWI， 采 用 了 开 方 
法 来 减少 质量 问题 ， 提 高 生产 效率 。 





















































10. 2. 3 ”TWI 培训 的 最 初 交付 














通过 保持 在 一 定 范 围 内 试行 最 初 的 TWI 工作 ， 你 能 避免 一 些 公司 由 于 致 


力 于 同时 指导 整个 工厂 或 某 个 部 门 中 的 所 有 作业 而 犯 的 大 错误 。 虽然 这 听 上 去 
诱 人 , 但 是 因为 培训 活动 是 分 散 的 ， 这 样 的 工作 注定 失败 。 虽 然 可 能 会 有 好 的 
成 果 ， 但 不 能 监控 和 管理 培训 ， 很 快 培训 也 会 大 打折 扣 ， 或 失去 动力 。 从 长 远 
来 看 ， 为 了 维持 变革 ， 要 从 小 事 做 起 ， 创 造 动力 。 


不 一 

















每 个 公司 都 是 不 一 样 的 ， 即 使 是 同一 个 组 织 的 两 个 工厂 ， 它 们 的 文化 也 是 
样 的 。 因 此 没有 既定 的 计划 来 开展 TWI 培训 ， 所 以 在 开展 TWI 时 ,最 好 








慢 慢 开始 ， 然 后 在 过 程 中 加 速 ， 并 且 边 干 边 学 。 但 是 最 初 培训 课程 也 要 注意 以 
下 的 一 些 事 项 : 
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a 培训 师 的 第 一 演 课 应 该 是 选择 一 群 人 ， 这 群 人 应 包括 培训 师 申请 者 〈 那 
些 期 望 成 为 10h 课程 培训 师 的 人 )、 主 管 、 团 队 领 导 者 、 非 正式 的 车 间 
领导 者 、 操 作 员 、 后 勤 职 工 和 工会 代表 ， 让 他 们 负责 试行 区 域内 的 TWI 
实施 。 

日 应 该 大 致 同时 向 10 个 参与 者 传授 区 和 内 项 目 。( 见 第 3 章 的 安排 计划 
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表 以 及 为 何 建议 公司 以 玫 和 JR 开始 。) 

日 为 了 让 不 同班 组 的 参与 人 员 都 参加 ， 培 训 时 间 应 灵活 可 变 。 

a 如 果 不 是 课堂 上 的 实际 参与 者 ， 像 管理 层 这 样 的 关键 人 员 也 应 该 通过 观 
察 培训 以 理解 课程 内 容 。 只 有 这 样 ， 当 受训 的 员工 要 运用 TWI 技能 时 ， 
他 们 才能 给 予 支 持 。 这 样 的 观察 员 不 应 打 断 或 参与 课堂 活动 。 

TWI 培训 师 应 该 为 参与 者 提供 指导 ， 为 每 党 课 选 择 一 个 实践 示范 。 

9 在 一 定 程 度 上 ，TWI 培训 师 运 用 工分 解 表 ， 能 为 车 间 里 的 实践 示范 给 予 
额外 的 教导 和 引导 。 但 是 他 们 不 应 该 告诉 员工 怎么 做 ， 不 然 会 减少 学 习 
机 会 。 

a 虽然 所 有 的 实践 示范 都 是 在 课堂 上 完成 的 ， 这 能 让 员工 专心 听课 , 但 是 
我 们 发 现 ， 在 时 间 允 许 的 条 件 下 ， 可 以 在 工厂 车 间 里 做 最 后 的 应 用 实 
践 ， 让 没有 参加 开课 程 的 实际 操作 员 充 当 学 员 ， 这 种 做 法 也 非常 有 效 。 
员工 已 经 知道 了 如 何在 课堂 上 完成 工 ， 这 样 做 能 让 员工 了 解 在 实际 中 如 
何 运 用 JI。 

然后 ， 参 加 初始 课程 的 员工 应 该 开始 把 新 的 TWI 技能 运用 于 指定 的 试点 
区 域 的 作业 中 ， 领 导 项 目的 TWI 工作 小 组 应 该 全 程 参与 ， 那 样 他 们 就 可 以 回 
答 问题 并 克服 绊脚石 。 比 如 说 ， 正 如 我 们 在 前 面 几 个 案例 中 看 到 的 那样 ， 在 为 
培训 制定 开 分 解 表 时 ， 困 难 是 不 可 避免 的 ， 因 为 掌握 这 项 技能 需要 大 量 的 实 
践 和 项 强 的 毅力 。 在 W. 工 戈 尔 公司 和 弗吉尼亚 梅森 医疗 中 心 的 案例 中 ， 培 训 
师 团队 在 工作 场所 进行 培训 之 前 ， 花 了 大 量 的 时 间 和 精力 来 建立 分 解 表 ， 并 确 
保 能 够 正确 实施 它 ， 当 成 功 完 成 培训 工作 后 ， 这 种 投资 会 取得 巨大 回报 ， 从 而 
产生 良好 的 效果 。 

确保 在 试点 区 域内 积极 实施 TWI 方法 后 ， 把 目标 作业 标准 化 ， 积 极 的 结 
果 也 将 随 之 而 来 。 因 为 我 们 所 选择 的 试点 区 域 的 问题 众所周知 ， 组 织 内 的 每 个 
人 都 将 看 到 通过 导入 TWI 所 产生 的 改善 ， 或 者 如 果 他 们 没有 看 到 改善 ， 你 应 
该 使 用 在 试点 前 后 精心 收集 的 数据 ， 使 这 些 结果 广为人知 。 即 使 还 没 看 到 最 终 
成 效 ， 不 久之 后 ， 其 他 区 域 也 会 要 求 进行 TWI 培训 ， 从 而 可 以 从 该 方法 中 受 
益 ， 获 得 相同 的 良好 效果 。 

有 了 组 织 的 反馈 以 及 进一步 实施 的 战略 ， 就 可 以 开始 计划 应 用 TWI 的 下 
一 批 区 域 。 记 住 ， 在 推进 这 个 试点 的 时 候 , “由 慢 到 快 ” 始 终 是 种 明智 的 做 法 。 
抵制 住 在 多 处 同时 应 用 方法 的 诱惑 ， 一步 一 步 来 ， 继 续 在 整个 组 织 中 创建 动力 。 
“ 乌 包 和 兔子 ”这 一 伊 索 故事 的 寓意 在 这 里 非常 适用 一 一 缓慢 但 稳定 ， 一 定 会 成 
功 。( 正 如 很 多 年 前 Patrick 的 管理 教授 在 课堂 上 讲 的 , “ 伊 索 (Aesop) 可 以 成 
为 一 名 出 色 的 生产 经 理 !”) 
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10.2.4 ”发展 内 部 培训 师 并 推广 培训 一 一 TWI 研究 院 认 证 
培训 师 项 目 

一 旦 试点 显示 出 成 果 并 接近 完成 ， 就 该 考虑 下 一 步 了 ， 让 最 初 的 试点 团队 
外 的 人 员 参 加 10h 培训 ， 并 开始 练习 TWI 技能 。 你 可 以 选择 让 认证 的 TWI 培 
训 师 回来 讲授 更 多 的 课程 ， 但 最 好 的 推进 方式 是 培养 内 部 培训 师 ， 让 他 们 参加 
培训 师 发 展 项 目 ， 有 时 候 也 称 为 培训 师 培 训 课程 ， 在 这 个 课程 中 ， 他 们 按照 每 
一 模块 的 TWI 培训 师 教 授 手册 ， 学 习 如 何 传授 10h 课程 。 这 些 项 目 是 为 了 传 
播 培训 ， 并 实现 “倍增 效应 ”。 

“ 当 全 国都 在 运行 这 个 项 目 时 ， 质 量 管理 就 必 不 可 少 了 ,那样 质量 标准 就 
可 以 在 全 国 范围 内 得 到 保证 。”? TWI 的 创始 人 承认 ， 为 了 满足 战 时 生产 的 目 
标 ， 他 们 必须 得 建立 一 种 能 够 被 普遍 接受 的 项 目 ， 并 且 保 证 每 次 讲授 它 时 都 能 
给 人 带 来 成 功 。 从 战 后 到 现在 ， 日 本 产业 训练 协会 (JITA) 遵循 美国 前 辈 所 
教授 的 ， 在 日 本 持续 推行 TWI。 基 于 Patrick 培养 三 洋 公 司 遵循 JITA 的 模式 和 
领导 方式 的 TWI 培训 师 的 经 验 ，TWI 研究 院 遵循 TWI 创始 人 所 使 用 的 随后 转 
移 到 日 本 的 模式 ,构建 了 一 种 TWI 培训 师 发 展 项 目 。 小 川 健 二 ( Kenji Ogawa) 
是 其 中 一 名 最 初 的 资深 培训 师 ， 在 20 世纪 50 年 代 由 美国 TWI 培训 师 直 接 教 
导 ， 现 在 他 在 三 详 公 司 领导 TWI 培 训 师 课程 ， 实 际 上 ，Patrick 的 TWI 导师 
涉 谷 和 彦 〈Kazuhiko Shibuya) ， 在 三 洋 作 为 一 名 年 轻 的 培训 管理 人 员 时 ， 就 学 
会 了 讲授 这 些 项 目 。 

自 2002 年 以 来 ，TWI 研究 院 已 经 培训 了 400 多 名 培训 师 ， 这 证 明 ， 只 要 
严格 遵守 公认 的 TWI 培训 方法 ,使 用 公认 的 TWI 培训 材料 ， 这 一 项 目 就 可 以 
成 功 。 为 了 做 到 这 一 点 ， 培 训 师 申请 人 首先 要 参加 TWI 10h 课程 ， 并 熟练 掌握 
所 学 到 的 TWI 技能 。 然 后 他 们 花费 整整 一 周 的 时 间 与 资深 培训 师 练习 遵守 指 
导 手 册 讲 授课 程 ， 手 册 概述 了 10h 课程 的 方方面面 ， 包 括 所 有 材料 的 展示 、 说 
明 、 讨 论 和 板书 等 。 手 册 确 实 为 培训 师 提供 了 一 个 可 遵守 的 “脚本 ”， 这 样 ， 
每 次 讲授 时 所 展示 的 内 容 都 是 一 样 的 。 在 很 大 程度 上 ， 它 和 当时 TWI 创始 人 
在 20 世纪 40 年 代 开 发 项 目 时 制定 的 “脚本 ”相同 。 

成 为 “认证 的 TWI 研究 院 培 训 师 ” 的 价值 在 于 ， 能 够 通过 演示 课件 ， 使 
项 目的 讲授 保持 60 多 年 不 变 。 所 有 工作 都 一 样 ， 不 能 因为 手册 中 编写 了 工作 
程序 ， 就 以 为 只 要 阅读 手册 即 可 完成 工作 。 这 其 中 还 是 会 有 很 多 细节 和 技巧 ， 
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这 只 能 在 别人 的 指导 下 通过 实践 获得 ， 而 指导 的 这 个 人 既 要 能 够 上 课 ， 又 要 善 
于 培养 别 的 培训 师 来 讲授 。 用 这 种 方法 ， 即 使 是 毫 无 经 验 的 人 也 可 以 通过 遵循 
培训 手册 ， 学 习 和 掌握 如 何 授课 ， 成 为 出 色 的 TWI 培训 师 。 

有 很 多 原因 可 以 解释 为 什么 这 是 最 好 的 方法 ， 但 也 许 最 重要 的 一 点 是 内 部 
培训 师 能 够 作为 公司 内 教导 模块 的 TWI 专家 。 正 如 Mark Bechteler 在 第 2 章 所 
解释 的 那样 ， 参 加 培训 师 发 展 课程 让 他 对 课件 有 进一步 的 理解 ， 在 准备 教导 
其 他 人 怎样 使 用 每 个 方法 时 ， 能 够 理解 每 个 方法 的 细微 差异 。 一 旦 培训 师 开 
始 培 训 其 他 人 ， 并 帮助 这 些 人 练习 ， 他 们 自己 对 方法 也 越 来 越 熟练 。 常 言 
道 ， 老 师 是 课堂 上 收获 最 多 的 人 。 公 司 内 部 的 TWI 培训 师 知道 很 多 公司 内 工 
作 的 细节 ， 随 着 在 部 门 之 间 和 车间 之 间 推 进 工作 ， 内 部 培训 师 无 疑 是 领导 实施 
TWI 努力 的 最 佳人 选 。 而 外 部 培训 师 不 熟悉 这 些 工作 ， 也 不 适合 长 期 持续 地 
工作 。 

接 下 来 的 问题 是 : “ 谁 最 有 资格 教导 TWI?”TWI 培训 师 的 讲授 手册 已 经 
完成 设计 并 书写 下 来 ， 以 便 即 使 是 对 亳 无 授课 经 验 的 人 也 可 以 学 着 讲课 。 手 册 
准确 地 告诉 培训 师 每 步 应 该 怎么 说 、 怎 么 做 。 但 是 如 果 认为 一 个 人 只 要 学 习 了 
手册 ， 就 可 以 成 功 地 授课 ， 那 就 大 错 特 错 了 。 我 们 看 到 日 本 劳工 部 第 一 次 尝试 
在 日 本 实施 TWI 时 ， 并 没有 引发 倍增 效应 ， 这 是 因为 它 认 为 一 个 人 就 可 以 学 
到 技术 并 带 回来 。 日 本 人 通过 雇佣 一 些 合格 的 指导 员 重 新 开始 ， 他 们 能 够 基于 
战争 时 期 建立 和 完善 TWI 的 丰富 经 验 ， 正 确 培训 培训 师 。TWI 手册 中 包含 超 
几 的 智慧 和 技巧 ， 能 让 有 经 验 的 TWI 专家 指导 新 的 培训 师 ， 使 用 这 一 宝贵 资 
源 来 学 会 如 何 授课 。 

在 让 没有 培训 经 验 的 员工 参加 由 合格 的 资深 培训 师 指 导 的 培训 师 培养 项 目 
时 ,他们 能 学 会 如 何 有 效 教授 TWI 课程 ， 获 得 与 60 多 年 来 数 以 万 计 的 培训 师 
几乎 同等 的 优秀 成 果 。 事 实 上 ， 我 们 的 经 验 是 ， 最 好 的 培训 师 通 常 是 那些 几乎 
没有 其 至 根本 没有 培训 经 验 , 但 是 对 他 们 正在 工作 的 行业 和 作业 有 深刻 背景 的 
人 员 。 这 并 不 是 巧合 。 一 方面 ， 顾 问 和 专业 培训 师 往 往 想 利 用 自己 的 性 格 和 特 
点 ， 使 培训 更 有 个 人 特色 ， 这 与 TWI 准则 的 标准 讲授 方法 相 违 背 。 当 被 告知 
要 遵守 手册 时 ， 他 们 会 感觉 很 难 。 男 一 方面 ， 由 于 TWI 的 10h 课程 大 部 分 用 
于 解决 工作 场所 的 实际 作业 和 问题 ， 所 以 为 有 效 引导 团队 在 边 干 边 学 的 方法 中 
运用 TWI 方 法 ， 培 训 师 必 须 熟 悉 公司 里 的 工作 。 因 此 ， 作 为 指导 者 ， 理 解 工 
作 比 经 验 更 重要 。 

有 了 内 部 培训 师 之 后 ， 公 司 可 以 在 需要 的 时 候 开 展 TWI 课程 ， 培 养 所 有 
人 员 获 得 这 些 基 本 技能 。 同 时 ， 在 整个 组 织 中 持续 推广 TWI 实施 时 ， 这 些 培 
训 师 也 能 担任 教练 和 顾问 的 角色 。 
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10;2.5 推 1 “计划 


在 本 章 开 头 ， 我 们 展示 了 TWI 服务 公司 的 C. R. Dooley 在 1944 年 6 月， 教 
导 公 司 如 何在 工厂 中 从 一 线 主 管 培训 中 获得 持续 的 成 果 。 他 意味 深长 地 说 : 
“这 又 是 个 许多 TWI 人 员 协 作 的 好 例子 。” 虽然 TWI 的 推广 不 是 一 成 不 变 的 ， 
但 我 们 认为 ， 为 公司 打造 长 期 成 功 的 TWI 项 目的 基础 的 最 好 方法 ， 就 是 按照 
本 章 前 面 Dooley 所 讲 的 阶段 1 和 阶段 2。 只 有 公司 偏离 了 这 标准 ， 他 们 才 会 失 
败 ， 正 如 尼克 松 齿轮 公司 所 经 历 的 ， 因 为 他 们 原先 并 没有 跟 进 培训 ; 还 有 奥 伯 
尼 国 际 公司 所 经 历 的， 因为 那里 的 员工 没有 学 会 如 何 运 用 J 开 方 法 正确 分 解 
工作 。 

除了 这 些 有 价值 的 指导 方针 外 , 《丰田 模式 (实践 篇 )》 也 指导 丰田 按照 
合适 的 顺序 教导 员工 在 丰田 生产 系统 中 运用 TWI 工具 。 让 尊重 员工 (工作 关 
系 ) 和 标准 作业 (工作 教导 ) 成 为 持续 改善 (工作 改善 ) 项 目的 一 部 分 ， 这 
无 疑 是 在 正确 的 方向 上 迈 出 了 一 大 步 。 对 丰田 来 说 ， 这 些 想法 不 仅仅 只 是 理论 
方法 ， 还 要 将 其 投入 实践 ， 从 以 下 内 容 可 以 看 到 丰田 是 如 何 有 效 利用 员工 来 实 
施 这 些 想法 的 : 
















































































: 丰田 有 一 套 针对 小 组 领导 和 团队 领导 的 体系 ， 团 队 领 导 时 刻 有 责任 帮助 
; 5 -7 名 同事 。 他 们 审核 员工 的 工作 程序 ,检测 与 标准 作业 之 间 的 偏差 …… 
建立 必要 的 组 织 结构 来 弥补 空缺 。 他 们 经 常 参 与 建立 新 模型 的 标准 作业 ， 


在 让 标准 作业 从 “装饰 品 ”转变 为 真正 的 持续 改善 工具 的 过 程 中 ,起 着 关键 的 ; 






































































































































































































































































































































表 10-1 总 结 了 这 些 实施 步骤 。 通 过 安排 积极 的 员工 来 领导 实施 TWI， 制 








订 良 好 计划 开始 培训 ， 确 保管 理 层 大 力 支持 TWI 技能 ， 培 养 能 持续 推广 项 目 
并 直接 跟 进 实 施 的 内 部 培训 师 ， 支 持 车 间 的 培训 和 TWI 活动 ， 从 而 能 保证 
TWI 确实 为 精益 创造 了 坚实 的 基础 。 

表 10-1 TWI 实施 步骤 








选择 强大 的 领导 者 
组 建 TWI 工作 团队 组 建 跨 职能 团队 
学 习 TWI 基本 原理 


























”Jeffrey K. Liker 和 David Meier, 《丰田 模式 (实践 手册 篇 )》， 麦 格 劳 - 希 尔 ， 纽 约 ，2006 年 ，P117。 
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限制 在 一 定 范围 内 
创建 试点 项 目 需要 标准 作业 的 生产 线 / 作 业 / 区 域 
获取 当前 指标 





























玫 和 JR 的 10h 课程 
最 初 的 TWI 培训 选择 在 试点 区 域 工作 的 小 组 
包括 TWI 培训 师 申 请 人 


























分 解 和 培训 试点 区 域 的 作业 
实施 试点 项 目 得 到 TWI 工作 团 队 的 指导 和 支持 
获取 培训 之 后 的 指标 
































拉动 组 织 的 其 他 部 门 
计划 推出 培训 的 下 个 区 域 





推广 试点 ， 计 划 下 一 步 





关键 成 员 学 习 教导 JIL/JR 的 10h 课程 
说 美 内 部 培训 师 关键 成 员 学 习 教 导 JIAJR 的 课程 



































培训 试点 区 域 之 外 的 主管 
绥 慢 但 稳定 一 不 是 同时 多 处 推广 
确保 得 到 高 层 管理 的 承诺 
北 盖 足够 的 区 域 

把 TWI 推广 至 整个 组 织 

为 主管 提供 持续 的 教导 

向 管理 层 汇报 
赞扬 结果 

















准备 好 后 ， 引 进 和 推进 JM 
建立 处 理 改善 提案 的 体系 





























”10. 3 怎样 从 工作 教导 、 工 作 关系 、 工 作 改善 获得 持续 
的 效果 


在 全 美 实施 精益 制造 的 过 程 中 ， 我 们 注意 到 ， 由 于 对 如 何 管理 日 常 工作 事 
务 缺乏 良好 的 理解 ， 许 多 公司 很 难 维持 精益 工作 的 成 果 。 创 建 领导 者 的 标准 作 
i ele Dm hms 但 主管 仍 
需要 明白 他 们 是 组 织 中 平稳 运作 的 重要 人 物 ， 这 一 角色 决定 了 他 们 每 天 该 做 的 
事情 。 

一 般 来 说 ， 大 多 数 主管 认为 日 常 工 作 的 管理 是 把 他 们 从 一 个 问题 带 到 下 一 
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个 问题 的 活动 。 一 天 大 致 是 这 样 度 过 的 : 

















我 到 达 工作 岗位 ， 了 解 现状 。 检 查 需 要 完成 的 工作 ， 看 看 哪些 是 昨天 遗 
的 ， 哪 些 是 新 的 ， 是 否 有 紧急 的 工作 ， 是 否 哪里 看 起 来 有 问题 ， 等 等 。 然 
我 检查 我 的 员工 。 他 们 都 到 岗 了 吗 ? 他 们 是 在 工作 还 是 在 聊天 ? 他 们 是 
己 的 岗位 吗 ? 这 个 时 候 ， 我 通常 会 接 到 电话 或 收 到 邮件 ， 向 我 询问 现场 问 ; 
或 者 告诉 我 必须 要 完成 什么 , 或 者 有 员工 报告 ,他 /她 必须 要 做 的 工作 出 
况 了 。 不 一 会 儿 ， 我 面前 就 出 现 了 一 大 堆 需 要 解决 的 问题 。 
天 基本 就 这 么 过 了 ,然后 我 下 班 回 家 。 也 许 我 能 为 明天 或 下 周 的 事情 

做 些 计划 和 思考 ,或 者 我 会 开始 准备 每 周 的 生产 报告 ，{ 
大 多 数 时 间 我 都 忙 着 处 理 各 种 事情 ,然而 还 是 有 些 我 觉得 重 


; 成， 因为 我 没有 时 间 。 
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其 实 不 必 这 样 ， 精 益 制造 告诉 我 们 ,一流 的 管理 体系 有 特定 的 要 素 。 但 公 
司 通常 需要 几 年 时 间 ， 经 历 过 实施 精益 的 困难 才能 明白 ,实际 上 ， 这 些 公司 并 
没有 充分 理解 这 些 要 素 是 如 何 共同 影响 日 常 活动 文化 ， 引 导 一 线 主管 实现 自己 
目标 的 。 我 们 应 着 眼 于 这 一 背景 ， 让 TWI 更 好 地 融入 这 一 体系 中 ， 为 正确 有 
效 地 执行 这 些 日 常 活动 提供 所 需要 的 技能 。 





10. 3.1 一 流 的 管理 体系 





我 们 已 经 花费 了 数 十 年 时 间 来 研究 和 学 习 ， 一 个 能 和 世界 上 最 强 对 手 竞 争 
的 管理 体系 需要 什么 。 当 今 的 精益 制造 世界 不 缺乏 创意 和 观点 ， 而 且 我 们 能 把 
该 体系 的 主要 元 素 归结 为 一 个 相当 简单 的 模型 。 一 个 一 流 的 管理 体系 有 三 个 相 
互 关联 的 组 成 部 分 〈 见 图 10-1) : 

1) 方针 展开 : 整个 组 织 保持 一 致 的 长 期 和 年 度 目标 。 

2) 日 常 管理 : 创建 按 标 准 实施 以 及 持续 改善 的 体系 。 

3) 跨 职能 管理 : 管理 整个 体系 的 改善 ， 寻 求 创新 和 突破 。 

方针 展开 指 的 是 运用 各 种 方法 ,确保 组 织 中 的 每 个 人 都 朝 着 相同 的 目标 有 
效 工 作 。 虽 然 有 些 方针 是 行政 方面 的 ， 旨 在 指导 日 常事 务 的 决策 ， 但 方针 展开 
包括 创建 用 于 管理 和 指导 公司 现状 的 改善 方针 。 换 名 话说 ， 它 不 仅 是 当前 的 书 
面 方针 ， 也 是 创建 和 实施 方针 的 过 程 。 这 样 ， 组 织 才 能 成 为 一 直 成 长 和 进化 的 
实体 ， 不 被 停滞 的 、 固 定 的 规则 所 约束 。 

展开 涉及 方针 沟通 的 模式 。 为 了 有 效 地 展开 ,方针 沟通 不 能 产生 歧义 ， 
它们 必须 切实 可 行 ， 且 易于 被 实施 的 人 理解 。 在 实施 方针 的 过 程 中 ， 当 组 织 
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跨 职 能 管理 
(CFM) 





图 10-1 一 个 一 流 的 管理 体系 


的 成 员 对 自己 的 作用 不 够 明确 或 没有 把 握 时 ， 可 能 会 给 后 续 的 方针 带 来 问 
题 ， 所 以 为 了 理解 并 确保 方针 能 够 有 效 展开 ， 必 须 对 方针 沟通 的 效果 进行 
检验 。 

为 了 保证 理解 ， 必 须 满足 两 个 条 件 : 

1) 你 只 有 听 到 他 /她 如 何 向 别人 解释 你 的 说 法 时 ， 才 知道 他 /她 是 如 何 理 
解 你 的 说 法 的 。 

2) 方针 展开 不 能 仅 靠 口头 转述 ， 必 须 把 它 写 下 来 。 

对 这 些 情况 的 测试 包括 回答 以 下 问题 : 这 些 方针 的 执行 者 理解 方针 陈述 
吗 ? 他 们 有 能 力 或 愿意 执行 吗 ? 换 多 话说， 他 们 能 够 成 功 地 执行 它 吗 ? 他 们 有 
动力 去 执行 它 吗 ? 接 下 来 重要 的 是 ， 领 导 能 理解 下 属 的 问题 ， 并 准备 好 帮助 他 
们 移 除 这 些 成 功 之 路 上 的 绊脚石 。 

如 果 说 ， 方 针 展 开 是 贯穿 组 织 的 一 条 垂直 线 ， 路 职能 管理 则 是 一 条 横 跨 组 
织 的 职能 边界 、 防 止 局 部 优化 的 水 平 线 。 例 如 ， 一 个 看 起 来 对 某 部 门 有 利 的 改 
善 ， 可 能 实际 上 并 不 利于 整个 公司 。 此 外 ， 为 了 文 持 长 期 和 年 度 改善 目标 ， 必 
须要 进行 创新 时 ， 蜂 职能 管理 能 促成 必要 的 合作 ， 消 除 部 门 壁垒 。 

日 常 管理 指 的 是 对 日 常 工作 的 管理 ， 通 过 标准 化 ， 使 工作 以 规定 的 方式 完 
成 ,实现 并 维持 基本 的 稳定 性 ， 也 包括 修改 标准 来 解决 异常 ， 以 及 改进 这 些 标 
准 达 到 组 织 所 设 定 的 目标 。 如 果 公 司 执行 工作 的 方法 不 一 致 ， 不 能 维持 质量 ， 
以 及 达到 其 他 标准 〈 完 成 时 间 、 安 全 、 成 本 等 ) ， 那 么 就 不 能 保证 公司 满足 熏 
利和 成 长 的 更 大 目标 。 因 此 ， 主 管 的 作用 是 每 天 不 断 地 对 标准 化 工作 进行 


管理 。 
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10. 3. 2 PDCA 循环 


整个 管理 体系 包含 着 一 套 获得 成 果 的 方法 。 换 句 话 说， 管理 体系 中 相互 关 
联 的 部 分 本 吴 并 不 能 保证 实现 目标 。 它 们 需要 特定 的 实施 步骤 ， 才 能 确保 按 计 
划 运 作 。 这 种 方法 是 PDCA 循环 (计划 、 实 施 、 检 查 、 行 动 )， 需 要 说 明 的 
是 ，PDCA 的 每 一 步 都 是 一 样 重要 的 。 只 完成 这 方法 中 的 一 步 或 几 步 是 没有 用 
的 。 为 确保 管理 过 程 的 连续 性 ， 重 复 执 行 PDCA 循环 是 必 不 可 少 的 。 

计划 是 执行 和 检查 的 基础 。 它 包括 设 定 目 标 和 对 象 ， 定 义 测量 进展 的 指 

标 ， 确 定 目标 和 对 象 的 时 间 期 限 ， 创 建 如 何 实现 目标 的 定义 ， 即 方法 。 

日 执行 是 实施 所 制订 的 计划 。 培 训 员 工 ， 让 他 们 知道 、 理 解 和 执行 计划 。 

如 果 人 们 缺乏 必要 的 技能 和 执行 能 力 ， 再 好 的 计划 也 会 失败 。 

a 检查 是 对 最 终结 果 进 行 研究 ， 把 这 些 结果 与 提出 的 目标 进行 比较 。 

a 行动 是 对 检查 结果 的 反馈 。 如 果 得 到 了 预计 的 结果 ， 那 么 行动 步 又 就 是 

把 它 标准 化 。 如 果 没 有 得 到 预计 的 结果 ， 那 么 行动 就 是 改进 计划 ， 重 复 

循环 ， 直 到 取得 预期 结果 。 

管理 体系 的 三 要 素 一 一 方针 展开 、 跨 职能 管理 和 日 党 管理， 结合 PDCA 
的 管理 方法 ， 就 构成 了 实现 持续 改善 思想 的 整个 过 程 。 为 了 实现 这 些 既 定 目 
标 〈 生 产 输出 ， 质 量 ， 成 本 ， 安 全 和 士气 ) ， 管 理 层 必 须 先 建立 作业 标准 ， 
用 这 些 标 准 积极 培训 员工 ， 监 测 并 确保 贯彻 实施 这 些 标准 ,检查 产生 的 结 
果 ， 必 要 的 时 候 修改 这 些 标准 ， 以 继续 实现 既定 的 目标 。 它 有 时 候 被 称 为 标 
准 化 、 执 行 、 检 查 、 行 动 ， 这 是 有 效 管理 的 核心 。 然 后 ,一旦 明确 建立 了 作业 
标准 ， 我 们 继续 使 用 PDCA 循环 改进 这 些 标准 ， 消 除 浪费 、 不 增值 的 活动 及 过 
程 。 最 终 ， 通 过 跨 职 能 合作 ， 我 们 在 竞争 绩效 方面 有 所 创新 ， 并 且 “ 更 上 一 
层 楼 ”。 

虽然 通过 关注 日 常 活动 和 改善 ， 把 日 常 管理 体系 与 方针 管理 联系 在 一 起 ， 
但 它们 之 间 仍 存在 差距 。 理 论 上 ， 精 益 模型 中 的 所 有 内 容 都 言 之 有 理 ， 也 很 容 
易 被 实施 精益 制造 的 公司 所 理解 。 但 是 ， 即 使 公司 理解 这 些 ， 并 想 要 运用 这 个 
模型 ， 我 们 却 发 现 ， 几 乎 在 每 个 行业 和 每 家 公司 中 都 存在 “救火 ”文化 ， 精 
益 模 型 似乎 很 难 在 这 样 的 文化 中 生根 。 所 以 ,许多 公司 只 停留 在 人 人 赞同 、 却 
无 法 实施 的 理论 概念 上 。 

当 我 们 学 习 并 实施 TWI 时 ，PDCA 循环 才 真正 开始 运转 。 当 然 ， 上 述 差距 
是 因为 缺乏 重要 的 能 力 ， 员 工 不 能 一 直 有 效 地 发 挥 在 这 一 管理 体系 中 的 作用 ， 
因此 ， 无 法 维持 做 出 的 变 昔 。 像 本 书 所 描述 的 那样 实施 TWI， 运 用 它 获得 经 
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在 您 的 组 织 中 应 用 TWI 
@ 











验 ， 当 主管 和 管理 层 具备 做 以 下 任务 的 技能 时 ， 很 明显 ， 日 常 管理 要 素 就 得 到 
了 支持 并 变 得 有 效 ， 
1) 在 操作 标准 是 什么 及 如 何 遵守 标准 方面 提供 有 效 的 指导 (工作 教导 ) 。 
2) 知道 怎样 研究 和 分 析 下 列 操作 : 
Q@ 在 没有 标准 的 地 方 建立 标准 ,或 者 在 异常 的 地 方 改进 标准 (工作 改善 ) 。 
@) 积极 寻找 更 好 的 方法 ， 减 少 浪费 ， 实 现 既定 目标 (工作 改善 ) 。 
3) 有 效 领导 员工 ， 使 他 们 能 全 身心 地 投入 到 改革 中 ， 并 保持 他 们 遵循 和 
维持 新 的 操作 标准 的 动力 (工作 关系 ) 。 














10.3.3 ”使 TWI 成 为 日 常 管理 体系 的 组 成 部 分 


创建 技能 型 文化 就 意味 着 放弃 救火 思想 那样 的 被 动 做 法 ， 它 剥夺 了 组 织 真 
正 的 关注 点 和 努力 一 运作 管理 体系 。 如 果 我 们 打算 实现 引导 我 们 走向 未 来 的 
目标 ， 采 用 诸如 PDCA 等 经 过 时 间 检 验 的 做 法 ， 来 建立 稳定 性 和 持续 改进 ， 我 
们 就 必须 建立 规则 。 为 此 ， 我 们 需要 基本 技能 来 进行 日 常 推广 并 维持 这 些 好 的 
做 法 。 依 靠 这 些 主管 们 每 天 都 使 用 的 技能 ， 我 们 可 以 更 加 确信 ， 通 过 标准 作业 
创造 稳定 性 的 基础 、 激 发 员工 的 动力 和 持续 改善 ， 将 成 为 我 们 工作 环境 的 文 
化 ， 以 及 员工 的 日 常 行为 方式 。 

三 脚 合 就 好 比 TWI 项 目 和 它 
的 三 个 模块 一 工作 教导 、 工 作 改 
善 和 工作 关系 一 这 里 可 以 再 次 使 
用 ( 见 图 10-2) 。TWI 的 三 条 腿 牢 
固 地 支持 和 支撑 着 日 常 管理 体系 ， 
如 果 我 们 考虑 第 四 个 要 素 一 工作 
安全 ， 它 由 日 本 在 20 世纪 50 年 代 
提出 ， 是 三 个 TWI 技能 必 不 可 少 
的 部 分 ， 我 们 就 可 以 得 到 完整 的 技 。。 县 二 
能 模型 ， 主 管 需要 每 天 运用 它 来 实 






















通过 员工 获 
得 的 效果 





现 和 保持 这 一 技能 文化 ， 这 也 就 是 持续 改善 
本 书 一 直 描述 的 内 容 。 正 如 许多 案 图 10-2 日 常 管理 和 三 脚 澡 


例 研 究 所 展示 的 那样 ， 当 公司 对 一 

线 管理 人 员 的 这 些 领导 力 技能 进行 培训 时 ， 他 们 就 开始 能 够 掌握 工作 的 主动 
权 ， 而 不 是 每 天 疲 于 追 赶 工作 。 这 种 主动 权 正 是 这 一 管理 体系 为 了 实现 组 织 
标 而 寻求 的 优势 。 
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”10.4 注释 














《如 何 从 工 、 了 及、JM 以 及 一 流 的 管理 体系 中 获得 持续 成 果 》 (How to Get 
Continuing Resulis from JI, JR, and JM and A World Class Management System ) 
的 作者 是 精益 推行 总 裁 Richard Abercrombie。Richard 有 二 十 多 年 的 制造 经 验 ， 
其 中 大 多 数 经 验 来 自 他 在 华盛顿 州 波音 公司 工作 期 间 。 在 那儿 ， 他 作为 波音 供 
应 商 支 持 中 心 的 成 员 ， 参 加 了 精益 制造 活动 ， 该 中 心 协助 波音 主要 的 国内 和 国 
际 供应 商 ， 启 动 基 于 丰田 生产 体系 (TPS) 的 持续 改善 项 目 。 为 此 ，Richard 
接受 了 大 量 日 本 新 技术 顾问 有 限 公 司 和 美国 波音 工厂 的 TPS 培训 。 

作为 Richard 的 TPS 咨询 的 组 成 部 分 ， 他 有 在 全 球 传授 这 些 TWI 课程 的 丰 
富 经 验 ， 客 户 遍 及 制造 、 航 空 航 天 、 钢 铁 工 业 、 食 品 加 工 、 银 行 、 建 筑 和 医疗 
保健 行业 。Richard 是 Patrick 培训 的 首位 资深 培训 师 ， 他 像 Patrick 在 日 本 接受 
培训 时 一 样 ， 在 每 个 40h 的 开 、JR、JM、JS 的 培训 培训 师 课程 模块 中 培训 新 
的 培训 师 。 当 Richard 与 研究 院 合作 ， 为 公司 快速 学 习 如 何 把 实施 TWI 作为 精 
益 战略 中 必 不 可 少 的 一 部 分 而 提供 后 续 辅 导 时 ， 他 在 TPS 咨询 方面 的 强大 背景 
得 到 了 很 好 的 运用 。 
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第 11 章 S 





柯 里 尔 塑料 公司 一 一 先发制人 的 转型 


雷 蒙 德 J 柯 里 尔 (Raymond J. Currier) 于 1982 年 成 立 了 柯 里 尔 塑 料 公司 ， 
这 是 一 家 定制 热塑性 树脂 注塑 机 的 公司 ， 为 广大 的 OEM 客户 群 提供 服务 。Ray 
的 愿景 是 提供 卓越 的 工程 服务 和 全 面 的 客户 服务 ， 以 此 作为 维持 长 期 客户 关系 
的 基础 。 公 司 在 纽约 州 的 奥 本 刚 成 立时 ， 只 有 一 个 面积 仅 为 4000ff 的 改建 仓 
库 ， 两 台 注塑 机 ， 四 名 员工 以 及 几 个 当地 客户 。 

在 Ray 的 领导 下 ， 柯 里 尔 塑 料 公司 〈 以 下 简称 柯 里 尔 ) 成 长 为 一 家 公认 
的 首选 供应 商 ， 为 汽车 、 医 疗 、 电 信和 消费 品行 业 的 公司 提供 精密 注塑 成 型 零 
部 件 。Ray 于 1987 年 退休 ， 他 相信 他 的 儿子 吉姆 (Jim) 和 约翰 (John) 会 按 
照 他 们 的 共同 愿景 ,继续 将 公司 发 展 下 去 。 自 那 以 后 ， 公 司 的 建筑 物 、 设 备 以 
及 人 员 都 有 所 增加 ， 原 来 的 工厂 也 扩大 了 好 几 倍 。1996 年 ， 挤 压 吹 塑 成 型 成 
为 公司 的 核心 竞争 力 ， 使 得 公司 可 以 利用 现 有 的 部 件 设 计 和 塑料 加 工 知 识 ， 进 
入 目标 细 分 市 场 一 一 采购 注塑 成 型 和 吹 塑 成 型 的 产品 。2002 年 ， 为 了 开拓 包 
装 产 品 市 场 ， 柯 里 尔 增 加 了 产品 设计 功能 ， 以 及 成 型 工艺 的 独特 组 合 ， 因 为 在 
美国 几乎 没有 成 型 机 具有 这 样 的 功能 。 

在 20 世纪 90 年 代 末 期 ， 即 将 跨 入 新 世纪 之 际 ， 柯 里 尔 连续 七 年 实现 两 位 
数 的 销售 额 增长 ,但 是 这 种 莲 勃 发 展 也 是 有 代价 的 。 公 司 的 技术 员 、 操 作 员 和 
临时 工 的 高 流失 率 ， 导 致 材料 报废 率 高 ， 质 量 成 本 高 ， 机 噩 停工 时 间 过 多 ， 并 
且 ， 对 于 大 多 数 作业 来 说 ， 作 业 指 导 书 都 已 经 过 时 ， 导 致 了 低 效 率 ， 公 司 无 法 
跟 上 业务 的 增长 。 

目前 在 公司 担任 全 职工 作 的 四 名 负责 人 中 ， 有 三 名 经 历 过 这 些 涉及 业务 增 
长 的 日 常 挑 成 ，2005 年 ， 为 了 成 为 一 家 更 大 的 公司 ， 公 司 决 定做 一 些 不 同 的 事 
情 。 公 司 邀 请 了 潜在 的 供应 商 ， 一 起 讨论 战略 计划 。 其 中 一 名 供应 商 托马斯 沃 
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我 的 第 一 次 会 议 是 与 柯 里 尔 塑 料 公司 负责 人 、 董 事 会 以 及 经 理 一 起 
的 一 一 都 是 一 些 有 权力 的 成 员 …… 虽 然 这 在 小 公司 和 专业 服务 公司 并 不 罕 ， 
; 见 , 但 是 它 通 常会 透露 出 组 织 清晰 度 和 专业 界限 的 问题 ,这 让 CEO 很 难 



















































































































































































虽然 柯 里 尔 在 过 去 也 制定 战略 计划 ,但 计划 却 被 搁置 了 ,一直 没有 用 来 推 
动 业 务 。 在 涉及 完成 工作 时 ,公司 一 直 注 重 实干 ， 而 不 是 先 做 计划 。 所 以 ， 
CEO John 决定 按照 Walsh 博士 的 建议 , 不 是 匆忙 地 制定 新 计划 ， 而 是 先进 行 
领导 力 评估 ， 确 定 管理 团队 的 优势 和 劣势 ， 以 便 让 公司 能 够 “在 公交 车 离开 
站 点 之 前 ， 让 正确 的 人 上 车 ， 并 且 都 坐 在 正确 的 位 置 上 。”John 不 想 再 一 次 踏 
上 没有 前 途 的 旅程 。 
完成 这 一 步 后 ，John 认识 到 ， 为 了 业务 的 发 展 ， 他 需要 雇佣 一 名 合适 的 人 
， 那 样 他 才 会 有 更 多 的 时 间 专 注 于 做 CEO 该 做 的 事情 。 整 个 领导 力 团队 也 
进行 了 整顿 ， 做 出 了 一 些 改变 。 一 些 员 工 最 终 离开 了 公司 ， 同 时 为 了 获得 新 的 
想法 和 视角 ， 其 他 人 的 角色 也 发 生 了 变化 。2006 年 初 ， 他 任命 了 业务 拓展 副 
总 裁 马克 斯 . 莱 昂 内 (Max Leone) ， 还 有 新 任 运营 副 总 裁 Alan Cross， 从 此 公 
司 的 新 执行 团队 开始 追求 利润 增长 和 持续 改善 文化 。 

他 们 很 快 为 柯 里 尔 制 定 了 一 份 专注 于 公司 目标 市 场 的 战略 计划 ， 该 目标 市 
场 要 求 设 计 一 体 化 的 专门 知识 : 吹 塑 成 型 和 注塑 成 型 (如 图 11-1 和 图 11-2 所 
示 ) 。 柯 里 尔 目前 60% 的 客户 都 一 起 购买 注塑 和 吹 塑 成 型 产品 ， 使 公司 可 以 选 
择 单一 供应 商 ， 并 且 保 证 制造 设计 一 体 化 。 对 设计 和 制造 技术 的 投资 是 这 项 计 
划 持 续 进行 的 关键 因素 。 除 了 客户 导向 的 目标 以 外 ， 战 略 计划 旨 在 提高 公司 员 
工 工作 生活 质量 ， 以 及 使 柯 里 尔 成 为 业内 最 佳 的 工作 场所 。 

本 章 是 关于 公司 如 何 运用 TWI 作为 发 展 过 程 的 关键 部 分 ,来 实现 其 战略 
计划 的 目标 。 现 在 ， 柯 里 尔 “ 利 用 设计 、 注 塑 和 吹 塑 方面 的 核心 竞争 力 ， 提 
供 定 制 包装 解决 方案 ”的 独特 价值 主张 ， 使 其 在 行业 中 颇具 竞争 地 位 。 公 司 
在 包装 行业 中 的 主要 市 场 包括 私人 /医疗 保健 、 美 容 化 妆 、 家 庭 化 学 品 以 及 便 
利 设 施 ， 最 有 名 的 是 湿 巾 容器 /盖子 以 及 高 端 酒店 、 度 假 村 的 便利 设施 产品 。 
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Thomas Walsh，“ 以 团队 作为 开始 : 柯 里 尔 塑料 公司 先发制人 的 转型 ,” 格 雷 内 尔 咨询 集团 ， 
《CNY 商业 杂志 》，2009 年 11 月 13 日 。 
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其 他 主要 市 场 还 包括 消费 品 、 医 疗 以 及 电子 产品 。 公 司 在 纽约 州 奥 本 的 老 厂 区 
拥有 65000 平方 英尺 最 先进 的 成 型 工厂 ， 现 在 拥有 100 多 名 员工 ， 在 2009 年 
10 月 获得 了 大 西洋 中 部 区 域 章 越 制 造成 就 奖 ， 所 有 员工 都 对 此 售 感 自豪 。 

| | | 一 : 





| be | - 可 | . 14 人 台 机 器 


。 集 成 自动 化 和 设 
备 密 封 性 检查 


。 SPC 检 查 工作 站 
“气候 控制 


图 11-1 歇 塑 成 型 操作 
注 : lgal =3.785412L。 


。24 全 机 器 
。 20~500sh ton 
。 0.5g~300z 的 零件 规格 


“工程 热塑性 塑料 
(超过 50 种 活性 树脂 ) 


”集成 自动 化 设备 
”3 个 质量 试验 站 
”气候 控制 





图 11-2 注塑 成 型 操作 
注 : 1sh ton =907. 185kg, 1oz =28. 3495g。 
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”1.1 先发制人 的 转型 一 2006 一 2009s 


Alan Gross 以 最 优 成 绩 从 布 法 罗 大 学 毕业 ， 获 得 了 工业 管理 学 学 士 学 位 ， 
并 且 在 纽约 州 罗切斯特 的 柯达 公司 工作 17 年 期 间 ， 继 续 攻读 硕士 课程 。 他 还 
接受 了 罗切斯特 技术 研究 院 中 评价 很 高 的 领导 学 硕士 项 目的 教育 。Alan 离开 
柯达 后 ， 继 续 领导 一 家 中 型 注塑 成 型 公司 的 转型 ,使 之 成 为 塑料 行业 中 一 家 著 
奖 无 数 且 具有 空前 盘 利 能 力 的 公司 。 这 家 公司 很 快 被 一 家 更 大 的 公司 收购 ,但 
这 家 大 公司 不 再 专注 于 塑料 成 型 业务 ， 因 为 不 想 搬 家 ，Alan 参加 了 柯 里 尔 逆 
料 公司 运营 副 总 裁 的 面试 ， 最 终 得 到 了 一 份 和 企业 主 共事 的 新 职位 。 柯 里 尔 企 
业主 致力 于 继续 经 营 塑料 成 型 业务 ， 并 为 所 在 社区 的 人 们 提供 优质 的 工作 。 

执行 层面 的 领导 者 就 位 后 ， 下 一 步 就 是 从 公司 的 使 命 、 愿 景 、 核 心 价值 观 
出 发 ， 建 立 战 略 框架 ,让 全 公司 都 能 致力 于 实现 关键 目标 。 以 下 就 是 所 要 建立 
的 要 素 : 

使 命 : 柯 里 尔 塑料 公司 力争 成 为 世界 上 最 优秀 的 供应 商 ， 提 供 从 设计 到 产品 
的 集成 塑料 解决 方案 ， 为 客户 创造 无 与 伦比 的 价值 ， 为 合作 伙伴 创造 无 限 的 机 会 。 

价值 主张 : 设计 、 注 塑 成 型 和 吹 塑 成 型 的 核心 竞争 力 的 集成 。 

核心 价值 观 : 柯 里 尔 塑 料 公司 努力 为 我 们 的 合作 伙伴 、 客 户 和 社区 ， 创 建 
诚实 上 且 相互 尊重 的 文化 。 我 们 的 存在 是 为 客户 提供 价值 和 高 品质 服务 。 通 过 接 
受 变 草 ， 营 造 重视 热情 、 创 造 力 和 个 人 梦想 的 环境 ， 来 追求 更 高 的 目标 。 















































11.1.1 构建 改善 的 战略 框架 











柯 里 尔 的 战略 框架 确定 了 三 个 关键 成 果 领 域 ， 这 将 为 工作 的 推进 建立 杠 
架 : 人 才 管 理 ， 速 度 x 价 值 = VS (提高 质量 、 生 产 周 期 和 成 本 的 改善 率 ) 以 
及 创新 性 成 长 〈 见 图 11-3) 。 这 三 个 领域 体现 了 战略 计划 过 程 中 的 客户 导向 
素 ， 是 成 功 的 关键 。 该 战略 计划 还 确定 了 用 于 追踪 每 个 领域 成 果 的 主要 测量 指 
标 ， 并 制定 了 用 于 确定 实现 结果 的 重要 举措 的 改善 战略 ， 最 后 ， 概 述 了 每 个 举 
措 的 具体 改善 项 目 ， 也 进一步 把 目标 凝练 成 了 一 页 计划 ， 该 计划 在 公司 与 部 门 












































”这 里 包含 的 大 量 信息 来 自 于 柯 里 尔 塑 料 公 司 在 2009 年 5 月 31 日 递交 申请 2009 年 大 西洋 中 部 区 
域 卓 越 制造 成 就 奖 的 资料 中 。 
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层级 之 间 建 立 了 连接 〈 见 图 11-4) 。 


柯 里 尔 塑 料 公司 
客户 导向 战略 框架 
关键 成 果 领 域 








客户 导向 的 关键 成 功 因素 是 什么 ? 








人 才 管理 
领导 者 : CFO 


柯 A 


创新 性 成 长 
领导 者 : 业务 拓展 六 











我 们 不 断 努 力 ， 提 升 个 人 和 团 
队 表现 ， 让 柯 里 尔 塑料 公司 成 
为 世界 上 公认 的 最 佳 工作 场所 





























表明 成 功 的 关键 标志 是 什么 ? 
E 活 质量 

















超越 一 流 的 标准 ， 提 高 质量 、 





为 了 确保 我 们 的 客户 、 员 








供应 商 、 负 责 人 和 社区 的 持续 





生产 周期 、 成 本 的 持续 改善 率 ， 























为 客户 提供 增长 的 价值 ， 并 且 
成 为 公认 的 行业 标杆 





关键 成 果 测 量 








增长 ， 利 用 柯 里 尔 塑 料 核心 
争 力 进行 创新 ， 实 现 盘 利 增长 








3.1 产能 利用 率 











[流失 率 











3.2 新 业务 百分比 











2.2 总 库存 














交付 表现 











3.3 能 力 基 准 











2. 3 准时 交付 





财务 





2.4 生 六 











i 


保 成 功 的 主要 举措 是 什么 ? 





.1 创造 和 形成 一 
导 和 培训 的 文化 ， 
升 个 人 价值 

2 选拔、 培养 、 

位 上 最 好 的 员工 
才能 

1.3 创建 一 
和 文化 


个 楷 已 
I 


一 对 一 地 提 








留 住 每 个 岗 


， 注 重 技能 逢 














个 安全 的 工作 环境 








关键 成 果 战 略 


2.1 在 全 公司 运用 精益 思维 来 
推动 一 流 的 实时 竞争 力 
2.2 积极 主动 的 供应 链 管 理 





























3.1 改善 产品 质量 计划 过 各 
3.2 凭借 一 个 与 共同 目标 一 到 
的 综合 业务 拓展 计划 ， 











设计 、 





(SCM) 

2.3 改善 现金 流 和 投资 回报 率 
2.4 运用 科学 的 成 型 理论 和 统 
计 过 程控 制 来 优化 成 型 工艺 











图 11-3 战略 框架 1 








F 发 和 拓展 管理 业务 
3.3 构建 调查 工具 以 及 修复 1 
伴 关系 
3.4 不 断 加 强 与 关键 客户 及 齐 
增 潜在 客户 的 合作 关系 
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一 线 主管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 








关键 成 果 战 略 改善 项 目 














如 何 实 现 我 们 的 目标 ? 











招聘 能 帮助 实现 共同 
目标 的 技术 性 人 才 











以 持续 改善 和 六 西 格 
玛 活动 为 目标 








将 一 系列 技能 和 TWI 
方法 论 相 结 合 











通过 提供 明确 的 职业 
道路 的 技能 型 方法 ， 























全 员 生 产 维护 


创造 和 鼓励 一 个 指导 、 
教导 和 培训 的 文化 ， 
逐个 提升 个 人 价值 











EE 构 业 务 拓展 和 前 期 


[ 程 








提供 和 提升 个 人 机 会 





实施 精益 SCM， 包 含 
流程 改善 以 及 把 供应 
商 到 客户 之 间 的 不 增 
值 活动 最 小 化 
































实施 用 以 实现 增长 目 
标的 业务 拓展 计划 











针对 采集 的 QWL 信 
息 ， 制 定 增值 计划 

















充分 利用 愿景 来 提供 
改善 后 的 成 本 信息 、 
预测 、 日 程 安排 、 库 
存 准 确 性 





开发 一 个 专注 于 成 本 
和 时 间 的 工具 设计 和 
模具 制造 商 的 全 球 
网 络 






































通过 招聘 、 培 训 / 员 工 








成 型 机 现代 化 





个 人 发 展 ， 增 加 储备 
力 

















模具 工作 室 开 发 





运用 单元 化 概念 实现 
单元 化 生产 











建立 能 够 作为 竞争 基 
准 的 流失 率 衡量 标准 


对 现 有 产品 采用 科学 
6 成 型 方法 〈 减 振 ) 、 
西格玛 以 及 自动 化 
艺 控制 ， 并 为 新 产 
制定 质量 计划 
































拓展 可 视 化 管理 体系 


11-4 战略 框架 2 


1 人才 管 理 培养 了 和 柔性、 和 敬业 的 员工 


人 才 管 理 是 第 一 个 关键 成 上 
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建立 、 维 护 、 传 播 正 
式 的 客户 情报 数据 库 ， 
进行 客户 战略 适应 性 、 
贡献 度 以 及 维护 的 季 
度 回顾 























领域 ， 它 拓展 了 公司 的 “把 合适 的 人 放 在 合 




















梧 


已 


里 尔 塑 料 公司 





A 


适 的 岗位 ”的 目标 ， 把 首先 在 领导 层 取 得 的 成 果 应 用 到 公司 的 其 他 阶层 中 。 
运用 类 似 于 通用 公司 (GE) 在 杰克 韦 尔 奇 时 代 实 践 的 A/BZC 分 析 方 法 进行 
人 才 评 佑 后 ， 通 过 各 种 途径 在 全 国 范围 进行 招聘 。 公 司 将 采用 “初试 和 分 阶段 ” 
的 小 组 面试 方式 ， 并 利用 与 所 考虑 岗位 相 匹 配 的 专门 的 人 格 剖 析 图 ， 积 极 招募 、 
指导 和 培训 那些 被 定 为 A 等 级 的 人 ， 或 者 说 有 可 能 达到 那 一 等 级 的 人 。 

至 于 公司 内 部 的 员工 ， 公 司 安排 了 一 位 职业 发 展 专家 对 他 们 进行 培训 和 提升 ， 
对 公司 不 同等 级 的 员工 采取 不 同 的 培训 方法 ， 并 投入 巨 款 来 提高 公司 中 每 个 员工 的 
能 力 。 比 如 ， 对 于 技能 型 岗位 的 员工 遵循 该 理论 中 的 提高 /发 展 /教导 的 方法 。 

在 持续 改善 活动 期 间 ， 柯 里 尔 公司 制定 了 临时 雇佣 策略 〈 新 员工 在 被 聘 
用 为 正式 员工 前 ， 被 聘 为 临时 工 以 便 评 佑 ) ， 运 用 这 一 策略 ， 选 定 了 合适 的 临 
时 职业 中 介 ， 并 做 好 准备 ， 对 他 们 的 员工 进行 有 效 定位 和 培训 ， 以 便 能 在 柯 里 
尔 独特 的 工作 环境 中 工作 。 公 司 里 能 称 得 上 “ 专 才 ”的 连续 挤 出 吹 塑 的 工艺 
技师 数量 不 多 ， 于 是 聘请 了 一 位 经 验 丰 寅 的 塑料 工程 师 来 开发 “有 条 纹 的 独 
角 兽 ”( striped unicormns) 。 通 过 对 公司 中 所 有 工作 进行 工作 描述 ， 建 立 起 一 个 
改进 的 绩效 评估 流程 ， 并 为 所 有 主管 和 管理 人 员 提 供 培 训 ， 绩 效 工 资 和 奖金 由 
个 人 表现 、 部 门 业 绩 、 公 司 整体 的 业绩 综合 决定 。 

公司 开始 在 制造 过 程 中 应 用 TWI， 把 它 看 作 一 个 永 无 止境 的 过 程 ， 用 以 建 
立 和 维持 可 互 换 、 自 主管 理 的 工作 团队 。 这 一 方法 顾 具 难度 ， 因 为 TWI 培训 
和 跟 进 针对 的 是 车 间 里 的 每 一 个 员工 。 本 章 后 面 会 更 具体 地 讲述 ， 他 们 是 如 何 
把 TWI 与 精益 战略 巧妙 地 结合 在 一 起 的 。 

从 下 述 生 产 力 总 结 ( 见 图 11-5) 的 成 果 中 可 以 看 到 ， 通 过 培养 非常 柔性 的 
劳动 力 ， 柯 里 尔 公司 能 够 更 好 地 建立 一 个 持续 改善 的 文化 ， 让 每 个 员工 “自发 
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图 11-5 关键 成 果 总 结 
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一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 








地 在 公司 中 推动 无 边界 的 改善 。 此 外 ,虽然 现在 的 难题 是 维持 这 一 进步 的 势 
头 ， 但 如 今 公司 的 每 个 人 都 觉得 自己 更 加 敬业 ， 且 在 组 织 中 受到 了 尊重 。 

2. 在 整个 公司 中 应 用 “速度 (Velocity) x 价值 (Value) = 总 价值 (V ) ”去 
超越 世界 标准 

V 意味 着 比 别人 更 快 且 高 质量 地 完成 每 一 件 事 ， 从 而 创造 一 种 从 顾客 视 
角 所 定义 的 莞 争 优 势 。 对 于 柯 里 尔 而 言 ， 价 值 体现 为 独特 的 、 创 新 的 包装 设 
计 ， 其 他 公司 很 难 复 制 。 事 实 上 ， 柯 里 尔 公 司 增值 贡献 的 大 部 分 都 来 自 可 制 
造 、 可 装配 的 工程 设计 。 此 外 ， 通 过 消除 图 11-6 所 示 的 流程 图 中 的 浪费 ， 柯 
里 尔 公司 实现 了 称 为 V 的 卓越 运营 。 现 在 ， 在 柯 里 尔 塑料 公司 ， 这 个 流程 每 
天 都 在 激发 大 家 的 工作 热情 ， 但 这 不 是 一 跳 而 就 的 。 




























标准 化 作业 


价值 流 图 


能 力 拓展 


战略 计划 











11-6 ”精益 企业 V? 流程 图 


3. 提高 创新 ， 保 证 未 来 

第 三 个 也 是 最 后 一 个 关键 成 果 领 域 是 创新 的 增长 ， 其 关键 因素 包括 : 

a 每 项 工作 都 有 定义 明确 的 标准 ， 用 于 评估 客户 。 

拥有 可 视 化 控制 中 心 的 新 产品 开发 团队 ， 对 新 产品 的 里 程 碑 、 设 计 项 目 
以 及 有 和 针对 性 的 新 潜在 客户 ， 进 行 每 周 两 次 的 检查 。 

综合 数据 库 ， 用 于 从 客户 的 角度 ， 与 竞争 对 手相 比较 ， 评 佑 优势 和 
劣势 。 

上 识别 最 新 技术 的 系统 ， 以 及 制定 购买 、 更 新 或 提升 现 有 技术 的 资本 
计划 。 
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梧 
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里 尔 塑 料 公司 
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11.1.2 建立 关键 目标 


第 一 个 总 体 目 标 是 恢复 盈利 能 力 。 过 去 ， 机 器 的 利用 率 接近 于 80% ， 这 
在 整个 行业 中 是 前 所 未 有 的 ,但 是 这 家 公司 还 在 努力 突破 这 一 纪录 。 过 去 由 于 
经 常 出 状况 ,一 个 订单 需要 四 周 以 上 的 提前 期 ， 而且 所 有 订单 /客户 都 遵循 先 
到 先 服务 的 原则 。 现 在 ， 随 着 战略 计划 的 实施 ， 公 司 对 顾客 的 需求 和 优先 顺序 
有 了 明确 的 认识 ， 并 把 财政 收 支 平衡 利用 率 控制 在 50% 以 下 ， 这 对 一 个 成 型 
公司 来 说 非常 不 错 ， 尤 其 是 在 竞争 激烈 的 包装 行业 。 

下 一 个 目标 是 让 公司 在 未 来 的 三 到 五 年 之 内 ， 保 持 盘 利 的 增长 。 在 这 一 点 
上 ， 战 略 计划 也 取得 了 成 功 。 现 在 ， 柯 里 尔 塑 料 公司 处 于 受 人 瞩目 的 位 置 ， 能 
成 功 地 为 目标 顾客 创造 有 针对 性 的 新 产品 ， 即 使 只 成 功 一 半 ， 也 能 使 公司 的 规 
模 扩 大 一 倍 。 过 去 的 三 年 中 ,公司 的 盘 利 能 力 都 在 增强 ,这 足以 令 人 印象 深 
刻 ， 考 虑 到 当时 全 国 所 面临 的 困难 的 经 济 形势 则 更 是 如 此 。 

他 们 的 最 终 目 标 是 成 为 所 有 当前 和 未 来 潜在 员工 的 首选 雇主 。 因 此 ， 公 司 
每 年 都 对 所 有 员工 进行 工作 生活 质量 (QWL) 的 调查 ， 将 它 作为 评 佑 公司 在 
该 目标 上 是 否 成 功 的 主要 方法 ， 同时， 也 用 于 跟踪 战略 计划 的 进展 。 据 首席 执 
行 官 约翰 ' 柯 里 尔 (John Currier) 所 说 ,“ 我 们 从 每 季度 的 评估 调查 中 看 到 分 
数 有 10% 的 增长 ,坊间 也 有 有 力 的 证 据 一 一 目前 员工 中 ， 有 整整 10% 是 那些 
出 去 男 谋 高 就 后 义 回 来 的 员工 ， 这 些 人 最 终 也 变 成 了 我 们 最 忠诚 、 关 系 最 密切 
的 员工 。” 















































”11.2 实施 柯 里 尔 公司 的 精益 战略 


Alan 在 加 盟 柯 里 尔 公司 前 就 有 超过 25 年 的 实施 变革 的 经 验 ， 因 此 他 知道 ， 
公司 需要 一 个 能 给 予 支 持 的 外 部 合作 伙伴 来 加 速 实现 它 的 目标 。 随 着 柯 里 尔 战 
略 计划 的 推进 ， 他 安排 了 一 次 与 CNYTDO 的 高 级 过 程 改善 专家 Cindy Oehmigen 
的 会 面 ，Cindy 作为 公司 的 CNYTDO 项 目 经 理 ， 与 他 们 一 起 制定 了 一 项 长 达 16 
个 月 的 精益 实施 计划 。 他 首先 向 所 有 柯 里 尔 员 工 概述 了 4h 的 精益 理念 ， 接 着 
组 织 了 一 个 核心 团队 ， 并 分 成 五 个 过 程 改 善 小 组 ， 致 力 于 所 有 班组 的 库存 削减 
和 过 程 改 善 。 根 据 需 要 ， 在 价值 流 图 、5S/ 可 视 化 管理 、 减 少 换 型 时 间 、 全 员 
生产 维护 和 标准 作业 方面 ， 为 团队 成 员 提 供 进 一 步 培训 。 

Alan 似乎 做 好 了 实施 精益 战略 的 一 切 准 备 ， 但 还 缺少 在 车 间 推 动 变革 的 
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人 员 。 因 为 需要 更 多 的 工艺 过 程 支持 ， 并 需要 有 人 担任 技术 培训 师 ， 柯 里 尔 公 
司 再 次 找到 了 Dustin Dreese， 他 在 获得 宾 州 理工 学 院 的 塑料 和 聚合 物 工 程 学 士 
学 位 后 ， 曾 在 柯 里 尔 公司 担 任 了 一 年 工艺 技术 员 ， 离 开 柯 里 尔后 ， 他 去 了 宾 夕 
法 尼 亚 的 一 家 吹 塑 公司 担任 主管 ， 在 那里 接触 到 了 精益 制造 理念 。 因 此 他 回 到 
柯 里 尔 公 司 后 ， 就 立刻 在 实施 6S 的 工作 中 发 挥 了 领导 作用 ， 并 很 快 成 了 健康 
和 6S 经 理 。 














11.2.1 6S (5S + 安全 ) 





6S 是 柯 里 尔 公 司 行动 的 第 一 步 ， 通 过 整顿 和 重新 设计 操作 工 位 ， 消 除 杂 
乱 之 物 。 为 了 满足 新 定义 的 标准 ， 他 们 从 多 个 层次 上 定义 了 所 有 员工 的 日 常 职 
责 ， 并 通过 每 周 的 本 地 审核 及 分 层次 的 每 月 审核 ， 来 检验 是 否 符合 标准 。 自 从 
柯 里 尔 在 整个 工厂 所 有 区 域 实 施 项 目 以 来 ,包括 办 公 室 、 吹 塑 车 间 、 注 塑 车 间 
和 仓库 ， 官 方 的 6S 审核 分 数 提高 了 2.5 倍 ， 从 30% 提升 到 75% 。Alan 自 豪 地 
对 外 宣布 :“ 外 来 者 经 常 赞扬 我 们 的 工厂 ， 特 别 是 在 组 织 和 内 务 管理 方面 ， 我 
们 经 常 听 到 “这 是 我 们 见 过 最 好 的 " ， 对 此 我 们 非常 高 兴 ; 它 永 不 过 时 。"S 




















11.2.2 标准 化 作业 和 TWITI 





Cindy， 是 CNYTDO 的 TWI 研究 院 的 三 个 认证 培训 师 之 一 ， 她 建议 组 建 另 
一 个 小 组 ， 向 主管 和 团队 领导 人 提供 工作 关系 (JR) 、 工 作 教导 (I) 和 工作 
改善 (JM) 方面 的 基本 技能 ， 以 维持 过 程 改善 团队 所 取得 的 成 果 。 尽 管 Alan 
不 了 解 怎样 将 TWI 与 他 们 的 精益 /六 西格玛 战略 融 为 一 体 ， 但 是 他 决定 由 
CNYTDO 现场 培训 一 支 10 人 的 队伍 ， 对 TWI 进行 评估 。 

最 初 参加 开 堵 训 课 程 的 团队 包括 主要 领导 人 和 那些 将 要 运用 该 技术 对 车 
间 的 员工 进行 培训 的 人 员 。 参 与 的 每 一 个 人 都 知道 该 技术 是 有 价值 的 ， 而 且 它 
是 一 项 技能 ， 需 要 大 量 实践 来 完善 ， 这 是 对 Alan 在 柯达 公司 (Kodak) 期 间 所 
采用 方法 的 补充 ， 他 们 曾经 在 第 二 次 世界 大 战 时 期 运用 过 TWI， 会 有 导师 来 帮 
助 学 习 和 应 用 这 个 方法 。 同 时 ， 公 司 也 导入 了 JR 方法 ， 为 缺乏 经 验 和 新 任 的 
主管 带 来 立竿见影 的 效果 ， 此 后 ，JR 成 为 柯 里 尔 公司 主管 培训 的 重点 。 














 ” 柯 里 尔 塑料 公司 从 他 们 工厂 访问 ESCO、 尼 克 松 齿轮 公司 和 奥 伯 尼 国 际 公 司 中 学 到 很 多 ， 他 们 为 
把 他 们 作为 标杆 学 习 的 其 他 公司 的 访客 敞开 大 门 。 
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公司 成 立 了 一 个 督导 委员 会 来 监控 精益 ATWI 的 进展 一 一 把 握 前 进 的 方向 
及 消除 变革 的 障碍 ， 最 后 ， 这 一 职能 移交 给 公司 的 指导 团队 ， 即 关键 成 果 测量 
团队 (包括 公司 所 有 的 经 理 和 部 门 领导 )。 在 建立 愿景 时 ， 对 于 哪些 是 可 能 
的 ， 哪 些 障碍 是 可 以 避免 的 ， 标 杆 考察 发 挥 了 重要 作用 ， 公 司 向 附近 三 家 已 经 
实施 过 TWI 的 公司 进行 了 学 习 和 访问 ， 并 针对 柯 里 尔 当 前 的 愿景 定制 学 习 内 
容 ， 减少 了 许多 实施 道路 上 的 阻碍 。 

柯 里 尔 第 一 项 改善 突击 行动 集中 在 最 明显 且 最 有 需要 的 领域 一 一 一 种 新 
型 、 大 容量 “ 瓶 ”的 吹 塑 成 型 〈 便 利 设 施 市 场所 使 用 的 瓶子 和 管子 的 组 合 ) ， 
两 天 的 努力 在 两 条 途径 上 取得 了 成 果 : 一 条 是 技术 途径 ， 侧 重 于 设备 的 效率 ; 
另 一 条 是 人 员 途 径 ， 侧 重 于 模压 产品 的 顺利 加 工 、 检 查 和 包装 。 同 样 ， 柯 里 尔 
成 功 的 关键 是 确定 了 一 个 重要 的 内 部 资源 来 担任 精益 应 用 的 领导 人 ，Dustin 
Dreese 的 大 部 分 职责 就 是 这 个 内 容 ， 因 为 这 正好 与 他 的 工艺 过 程 管理 经 验 及 他 
在 吹 塑 成 型 部 门 开发 下 一 代 技 术 资 源 的 挑战 相符 合 。 有 了 专项 补助 金 的 支持 ， 
Dustin 得 到 了 CNYTDO 的 大 量 教 导 ， 后 来 ， 这 些 资 金 以 及 其 他 一 些 来 源 为 他 们 
以 TWI 应 用 为 重点 的 精益 事业 提供 了 更 多 的 教师 、 导 师 和 顾问 。 

6S 取得 了 很 大 的 进展 ， 车 间 布 局 标准 化 了 ， 改 善 解放 了 操作 员 和 班组 长 
的 时 间 。 然 而 ， 新 瓶 的 工艺 还 是 有 可 以 改善 的 地 方 ， 改 善 突击 行动 解决 了 单元 
内 容易 解决 的 问题 ,但 整个 工厂 还 是 缺乏 标准 作业 ， 生 产 车 间 的 许多 作业 指导 
书 已 经 过 时 了 ， 没 人 遵守 它们 ， 或 者 已 经 不 存在 了 ， 每 月 的 质量 成 本 报告 以 及 
其 他 的 测量 单元 都 存在 很 大 的 变动 ， 这 是 引起 忧虑 的 原因 。 另 一 个 问题 是 高 的 
员工 流失 率 和 每 天 所 需 临 时 工 数量 的 波动 ， 因 此 ， 对 标准 作业 以 及 标准 操作 员 
培训 的 需要 非常 明显 。Alan 与 Dustin 讨论 了 开 ， 这 引起 了 Dustin 对 TWI 作为 
问题 解决 方案 的 兴趣 。 







































































”1.3 最 初 的 重点 是 吹 塑 成 型 操作 一 瓶子 检验 项 目 


柯 里 尔 塑 料 公司 在 新 型 瓶子 工艺 中 遇 到 了 高 成 本 的 质量 问题 。 

昌 可 视 化 系统 不 适合 该 项 目 ， 由 于 没有 发 挥 预 期 作用 而 被 抛弃 。 

晶 渗 漏 检查 系统 不 适合 该 项 目 。 

上 新 瓶 作业 中 有 两 个 大 问题 。 第 一 ， 它 是 一 种 新 型 的 挤 压 头 ， 没 有 多 少 员 
工 知道 怎样 检修 故障 ， 并 找到 问题 的 根本 原因 ， 这 导致 “治标 不 治本 ” 
的 现象 ， 最 终 产生 大 量 的 不 合格 品 。 第 二 ， 检 查 过 程 很 费 人 力 ， 且 缺少 
标准 作业 。 通 过 二 级 技术 培训 课程 和 关于 工艺 、 问 题 及 检修 故障 的 日 常 
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讨论 ， 第 一 个 问题 得 到 了 人 解决。 第 二 个 问题 则 通过 改善 活动 、 标 准 化 作 
业 和 工作 教导 培训 而 得 以 纠正 。 

2007 年 11 月 ，CNYTDO 的 TWI 培训 师 Glen Chwala 讲授 了 另 一 次 开 培 训 

课程 ， 参 加 培训 的 人 有 : 注塑 成 型 部 门 的 车 间 领 导 和 班组 长 ， 吹 塑 成 型 部 门 的 
经 理 、 工 程 师 和 班组 长 、QA 部 门 的 经 理 、 工 程 师 和 质量 保证 技术 员 。 有 了 这 
次 培训 以 及 如 何 运 用 杂 的 辅导 ,很 明显 ，J 能 够 为 过 程 的 稳定 打下 基础 。 
最 初 的 几 个 月 里 ,每 一 位 开课 程 的 学 员 都 参与 创建 培训 所 用 的 工作 教导 
分 解 表 (JIB) ， 但 他 们 并 不 完全 清楚 怎样 将 TWI 项 目 实施 或 保持 下 去 ， 遗憾 
的 是 ， 之 后 TWI 就 被 搁置 了 ， 因 为 这 些 员工 要 参与 已 列 人 计划 的 精益 活动 ， 
这 是 精益 战略 这 一 阶段 的 优先 事项 。 此 外 ， 由 于 人 们 拒绝 变革 ， 数 月 来 精益 改 
善 活 动 的 快速 实施 ,产生 了 一 系列 主管 和 小 组 领导 都 没有 能 力 解 决 的 新 问题 。 
领导 团队 对 此 的 回应 是 让 CNYTDO 引入 工作 关系 (JR)， 使 小 组 领导 和 主要 人 
员 掌 握 他 们 所 缺乏 的 技能 ， 即 通过 员工 取得 成 果 。 





















































11.3.1 2008 年 1 月 : 柯 里 尔 公 司 实 施 TWI 的 战略 


公司 决定 : 用 械 培训 所 有 操作 员 如 何 执行 瓶子 的 新 检验 过 程 ， 这 一 检验 
过 程 与 吹 塑 成 型 部 门 中 现 有 的 工作 完全 不 同 ， 通 过 在 发 现 缺 陷 时 关闭 吹 塑 成 型 
机 器 ， 人 允许 操作 员 练 习 自 倒 化 。 吹 塑 成 型 部 门 经 理 斯 蒂 夫 ' 瓦 伦 蒂 诺 ( Steve 
Valentino) 参加 了 姬 培训 ,立即 看 到 了 开标 准 培训 的 潜在 好 处 。 据 Dustin 说 ， 
“Steve 成 了 这 一 过 程 强 有 力 的 支持 者 ， 他 的 支持 对 于 TWI 在 吹 塑 成 型 部 门 中 
取得 成 功 起 到 关键 的 作用 。” 与 此 同时 ， 技 术 层面 的 培训 项 目 也 开展 起 来 ， 以 
培训 那些 不 熟练 的 技术 人 员 识 别 并 改正 问题 的 真正 原因 。 























11.3.2 ” 2008 年 2 月 : Steve 和 Dustin 推广 工作 教导 





开 培 训 的 第 二 轮 是 安排 给 单元 领导 人 、 班 组 长 以 及 操作 员 提 供 最 初 的 培 
训 ， 让 他 们 成 为 公司 培训 师 。Steve 安排 了 与 车 间 领 导 人 的 会 议 ， 鼓 励 他 们 参 
与 到 项 目 中 ， 同 时 Dustin 与 生产 人 员 、 质 量 人 员 、 维 修 人 员 和 工程 人 员 一 起 工 
作 ， 为 之 后 的 瓶子 作业 创建 工作 指导 书 。 他 们 记录 了 从 制作 包装 盒 到 最 后 包装 
的 每 一 个 任务 ， 且 为 流程 中 的 每 一 步 创建 了 JIB。 

新 的 JIB 在 完成 之 后 都 会 交 给 所 有 班组 的 组 长 审查 。 如 果 组 长 赞成 这 个 
JIB， 他 /她 都 会 签字 并 批准 这 个 IB。 领 导 人 员 给 出 的 任何 改善 意见 都 会 写 在 
新 的 JIB 上 ， 然 后 再 次 传 给 男 一 个 人 审核 。 这 一 方法 在 获得 所 有 班组 的 操作 员 
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的 认同 中 起 到 了 关键 作用 ， 在 进行 这 一 工作 的 同时 ， 通 过 减少 清洗 时 间 和 部 件 
堵塞 的 持续 改善 ， 重 组 操作 员 的 工 位 以 创造 更 高 效 的 工作 流 ， 减 少 了 操作 员 和 
班组 长 运行 新 瓶 过 程 的 时 间 。JIB 采用 了 这 些 改善 意见 ， 因 此 可 以 在 培训 中 运 
用 现 有 的 最 佳 方法 。 





11.3.3 2008 年 3 月 ， 标 杆 课程 


Cindy Oehmigen 认为 ， 现 在 是 安排 四 名 柯 里 尔 的 员工 去 访问 当地 ESCO 工 
厂 的 最 好 时 机 ， 这 家 工厂 是 正确 实施 工 项 目 以 支持 标准 作业 的 国家 典范 2。 柯 
里 尔 的 员工 不 仅 在 参观 时 看 到 了 TWI 在 实际 中 超过 了 他 们 的 期 望 ， 而 且 还 得 
到 了 ESCO 培训 师 、 主 管 以 及 操作 员 给 他 们 提供 的 一 些 有 用 的 建议 ， 这 让 他 们 
知道 了 如 何 基于 ESCO 在 整个 工厂 中 使 用 开 方 法 的 经 验 来 实施 J。 

a 不 要 同时 运用 TWI 中 JR、 开 和 JM 这 三 个 模块 ， 那 样 太 过 激进 。 
a 首次 应 用 了 工时， 选择 一 个 麻烦 的 区 域 。 
目 为 首次 应 用 开 时 涉及 的 员工 提供 王 和 并 培训。 
a 通过 报告 和 一 致 性 审核 为 培训 以 及 后 续 跟 进 提供 资源 。 
a 创建 开 分解 表 没有 看 起 来 那么 简单 。 教 导 员 工 怎样 在 小 组 里 使 用 JR， 
使 所 有 人 对 目前 最 佳 的 方法 达成 一 致 。 
坚定 地 遵守 开 培 训 方 法 : 三 次 教导 演示 以 及 四 次 学 习 试 验 操 作 ， 在 每 次 
重复 中 不 断 增加 细节 并 提高 理解 水 平 。 
a 根据 雇员 徽章 上 的 颜色 区 分 三 个 水 平 : 受过 培训 的 ， 熟练 的 ， 合 格 的 。 
上 展示 培训 和 矩阵， 以便 能 看 到 开 培 训 的 状态 。 
日 必要 时 提供 再 培训 。 
日 引进 开 后 ， 立 即 让 合格 的 TWI 培训 师 提 供 跟 进 支持 ， 以 保证 员工 一 直 
如 培训 的 那样 完成 作业 。 
柯 里 尔 的 四 名 访客 离开 ESCO 时 ， 清 楚 地 意识 到 ， 对 于 开始 实施 TWI 的 公 
司 来 说 ， 跟 进 教导 是 很 重要 的 。Alan Gross 马上 请 CNYTDO 安排 Paul Smith 为 
柯 里 尔 的 领导 团队 做 一 次 关于 如 何 建立 内 部 培训 和 审核 过 程 的 报告 ， 就 像 他 在 
ESCO 涡轮 技术 - 锡 拉 丘 效 和 奥 伯 尼 国 际 〈 第 6 章 ) 中 所 做 的 那样 。 柯 里 尔 公 
司 的 精益 顾问 马克 戈 索 (Mark Gosso) ， 既 是 CMS 咨询 公司 的 员工 ， 也 是 认 
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”Patrick Graupp 和 Robert J. Wrona, 《TWI 工作 手册 : 主管 的 必要 技能 》， 生 产 力 出 版 社 ，2006 年 ， 
来 自 书 籍 的 CD 案例 研究 。 
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证 的 TWI 培训 师 ，Paul 和 他 合作 ,组建 了 一 个 TWI 实施 小 组 。 该 团队 在 瓶子 
的 具体 作业 中 ， 把 一 些 通 用 技能 (经常 重 复 操作 ) 确定 为 培训 的 最 优先 事项 。 
这 一 新 组 建 的 TWI 团队 每 隔 一 周 就 会 做 一 次 汇报 。 一 旦 制定 了 第 一 批 分 解 表 ， 
Paul 和 Mark 都 会 受 邀 去 观察 员工 使 用 这 些 分 解 表 的 情况 ， 同 时 他 们 会 教导 班 
组 长 如 何 使 用 这 些 开 分 解 表 (JIB) 去 培训 别人 。 





11.3.4 在 吹 塑 部 门 中 计划 和 推出 工作 教导 


每 天 7 点 开始 培训 ， 目 标 在 2008 年 4 月 22 日 之 前 ,使 所 有 班组 都 有 三 名 
操作 员 接 受 新 瓶子 的 JIB 的 完整 培训 。 为 了 给 培训 腾 出 时 间 ， 部 门 经 理 Steve 
Valentino 允许 班组 长 〈 替 代 开 培训 师 ) 让 每 班组 的 一 台 “ 低 优先 级 ”的 机 器 
停机 1 ~2h， 方便 对 操作 员 进 行 工作 教导 分 解 表 的 培训 ,创建 了 一 个 培训 甜 
阵 ， 记 录 和 需要 何 时 培训 何 种 作业 的 员工 ， 作 为 可 视 化 的 管理 。 

尽管 做 了 所 有 的 准备 ， 但 这 个 过 程 是 新 的 ， 被 培训 的 也 是 新 人 。 培 训 师 也 
没有 经 验 ， 他 们 自然 会 对 自己 的 新 角色 感到 紧张 和 不 适 。 这 个 潜在 问题 会 很 大 
程度 上 影响 生产 和 新 过 程 的 接受 程度 ， 为 了 克服 它 ，Paul 和 Mark 一 对 一 地 让 
每 个 培训 师 候 选 人 练习 互相 培训 ， 之 后 让 他 们 就 怎样 改善 发 表 评 论 ， 通 过 这 么 
做 ， 让 他 们 做 好 准备 。 根 据 Steve Valentino 的 说 法 , “要 让 选 定 的 培训 师 参 与 
到 TWI 项 目 中 ， 关 键 是 要 有 像 Paul 和 Mark 那样 专业 培训 师 的 教导 。” 


























11.3.5 2008 年 4 一 12 月 : 开展 瓶子 的 新 检验 过 程 





4 月 22 日 早上 7 点 ,一 批 拥 有 不 同 经 验 的 员工 参与 了 这 一 新 过 程 的 启动 ， 
解答 了 许多 预料 到 的 操作 员 问 题 ， 以 及 解决 他 们 提出 的 问题 。 最 初 的 审核 确定 
了 为 过 程 和 相关 机 咒 改 变 JIB 的 必要 性 ， 并 立即 由 再 培训 的 操作 员 跟 进 。 在 启 
动 之 前 ， 没 有 受到 培训 的 吹 塑 成 型 部 门 员工 在 5 月 份 接受 了 培训 ， 并 且 有 机 会 
立即 运行 瓶子 的 新 过 程 。 审 核 操 作 员 表 示 ， 大 部 分 的 操作 员 都 一 直 遵 守 着 JIB ， 
但 也 有 一 些 操作 员 在 没有 人 观察 的 情况 下 ， 试 图 走 捷径 ， 这 种 不 合格 的 操作 员 
将 再 次 进行 培训 。 

工 和 瓶子 新 过 程 的 标准 作业 ， 导 致 对 吹 塑 的 所 有 作业 都 创建 了 标准 化 作业 
和 工作 教导 分 解 表 。 结 果 ，160 份 “特定 部 件 ” 的 作业 指导 书 (WI) 减少 到 
了 12 份 “ 特 定 机 器 ”的 WI。 在 简化 吹 塑 成 型 部 门 的 培训 后 ， 进 一 步 简化 到 7 
份 WI， 这 样 一 来 所 有 操作 员 都 可 以 轻松 地 学 会 操作 吹 塑 中 的 所 有 机 器 ， 这 有 
助 于 在 部 门 中 推动 形成 柔性 化 的 员工 。 目 前 在 ISO 体系 内 ， 那 一 部 门 为 了 针对 
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7 份 操作 员 WI 进行 培训 ， 总 共有 28 份 操 作 员 IB。Alan Gross 怀疑 ,要 是 没有 
引进 TWI 的 开 培 训 ， 公司 可 能 不 会 走 上 这 条 路 。 


11. 3.6 持续 培训 对 Steve 和 Dustin 的 挑战 





不 难 想到 ， 总 会 有 几 个 “叛徒 ” ， 当 有 人 观察 他 们 的 时 候 ， 他 们 会 按照 培 
训 的 来 完成 他 们 的 任务 ， 但 没有 人 观察 时 ， 他 们 就 会 抄 近 路 。 质 量 保证 ( QA) 
审核 过 程 会 发 现 这 些 操 作 员 ， 并 重新 培训 他 们 。 虽 然 有 些 违反 者 会 一 而 再 、 再 
而 三 地 出 现在 QA 审核 的 需要 重新 培训 的 不 合格 名 单 上 ,但 大 多 数 操作 员 最 终 
都 会 根据 开 培 训 师 所 教导 的 那样 完成 作业 。 

然而 ,还 有 一 些 其 他 的 员工 不 能 接受 变革 ， 选 择 离开 公司 。 由 于 吹 塑 成 型 
部 门 经历 了 一 些 精益 项 目 所 产生 的 巨大 变革 ， 这 才 没 有 成 为 一 个 大 问题 ， 毕 竞 
精益 项 目 就 是 用 更 少 的 人 进行 生产 。2008 年 末 , 开 项 目 对 吹 塑 操作 产生 了 重 
大 的 影响 : 

晶 由 于 操作 员 而 导致 的 不 合格 品 显著 减少 。 
日 不 再 需要 上 日常 临时 工 来 分 拣 有 缺陷 的 产品 。 
a 原本 操作 八 台 机 器 需要 四 人 ， 现 在 只 要 两 人 。 
a 工作 场所 的 可 视 化 记分 板 让 员工 有 成 就 感 ， 同 时 让 他 们 更 有 动力 去 改善 。 
































11.3.7 工作 教导 在 瓶子 检验 过 程 中 的 影响 


瓶子 原来 的 检验 过 程 完全 参考 陶瓷 的 淋 釉 过 程 ， 操 作 员 从 成 品 盒 中 把 
1500 ~2000 个 零件 倒 在 桌子 上 ， 然 后 慢 慢 地 把 零件 装 回 盒子 中 ， 同 时 拿 走 有 
明显 缺陷 的 零件 。 由 于 时 间 限 制 和 /或 所 涉及 的 缺陷 数量 ， 只 找 出 了 70% 的 可 
见 缺陷 。 因 此 ， 有 大 量 的 缺陷 被 送 到 客户 手中 ， 然 而 在 检查 的 同时 ， 生 产 这 些 
缺陷 产品 的 机 器 仍然 在 运转 。 

瓶子 的 新 检验 过 程 要 求 操 作 员 检查 10% 的 零件 上 的 全 部 要 点 。QA 部 门 搜 
集 PPM 数据 ,来 制定 检验 过 程 的 标准 。 用 JIB 来 培训 操作 员 如 何 按照 标准 化 的 
方法 进行 检验 过 程 ， 这 要 求 操作 员 在 发 现 缺陷 时 关闭 机 器 ， 在 重新 开始 运转 机 
器 之 前 发 现 并 纠正 缺陷 的 根本 原因 《〈 自 侧 化 ) 。 











11.3.8 维持 成 果 并 不 断 进步 


现在 工厂 里 车 间 的 标准 化 作业 是 通过 一 个 跨 职能 、 多 人 参与 的 过 程 来 决定 
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的 。TWI 工作 教导 准则 广泛 应 用 于 确定 和 记录 “一 种 最 佳 方 法 ”， 以 培训 对 过 
程 不 熟悉 的 员工 ， 可 以 通过 观看 所 有 班组 的 录影 带 ， 对 建议 的 分 解 表 进行 审查 
来 加 速 完成 这 一 过 程 。 除 了 制造 过 程 ， 标 准 化 工作 也 被 运用 于 组 织 中 的 所 有 过 
程 ， 这 也 是 他 们 ISO 9001: 2008 认证 的 基础 。 这 里 ， 工 艺 流程 图 有 助 于 定义 
“ 现 有 ”和 “未 来 ”的 状态 ， 这 将 触发 行政 职能 中 的 实质 性 改善 。 

在 2009 年 9 月 ， 针 对 另外 的 组 长 、 班 组 长 以 及 操作 员 开 展 10h 工 培训 课 
程 ， 为 参与 柯 里 尔 开 项 目的 每 个 人 创建 或 更 新 操作 流程 、 作 业 描 述 和 绩效 评 
估 ， 把 他 们 的 开 培 训 责 任 包 括 进来 ， 并 将 这 些 增加 到 ISO 体系 中 ， 帮 助 把 吹 
塑 成 型 部 门 的 项 目 进行 下 去 。 

在 实施 第 二 阶段 之 前 ， 为 工程 师 、 维 修 员 、 单 元 领导 者 、 操 作 员 、 班 组 长 
以 及 办 公 室 人 员 开设 了 男 一 个 10h 开课 程 ， 在 吹 塑 部 门 操 作 员 之 外 的 员工 间 普 
及 标准 化 作业 和 培训 。Dustin 组 织 了 与 班组 长 的 月 度 会 议 ,来 创建 一 个 “ 蔡 
补 ” 班 组 长 的 项 目 。 他 们 把 班组 长 的 工作 标准 化 ， 并 创建 了 在 每 个 班组 培训 
“替补 班组 长 ”的 JIB， 以 便 填 补体 假 、 撤 职 或 填补 空缺 。 这 一 方法 取得 了 成 
功 ， 于是， 通过 为 吹 塑 部 门 中 其 他 类 别 的 工作 创建 标准 作业 ，Dustin 和 Steve 
扩大 了 J 开 培训 ,创造 高 度 柔 性 的 劳动 力 ， 使 员工 在 任何 一 天 都 能 够 在 部 门 里 
执行 各 种 不 同 作业 ，Alan 现在 已 经 准备 将 一 切 所 学 推广 到 注塑 成 型 部 门 。 









































”11.4 在 注塑 成 型 部 门 推进 TWI 


很 显然 ， 对 Alan Gross 来 说 ， 想 要 在 注塑 部 门 实现 Dustin 和 他 的 员工 在 吹 
塑 部 门 所 完成 的 事情 ，TWI 和 精益 资源 是 必 不 可 少 的 。 在 Cindy 在 CNYTDO 的 
帮助 下 ，Alan 找到 了 这 项 工作 的 合适 人 选 。 

Jennifer Dietter 在 取得 阿尔 弗 雷 德 大 学 的 陶瓷 工程 学 士 学 位 后 ， 在 1996 年 
加 入 锡 拉 丘 效 陶 资 公司 之 前 ， 她 就 已 经 从 通用 电气 的 实验 室 技术 人 员 晋 升 为 俄 
北 俄 州 通用 颜料 化 工 企业 (General Color and Chemical ) 的 陶瓷 工程 师 。 在 锡 
拉 丘 兹 陶 次 公司 ， 她 的 工作 是 制定 问题 解决 指南 以 减少 缺陷 期间， 她 为 新 抛 
光 机 的 操作 创建 了 标准 作业 程序 以 及 培训 课程 。 这 一 培训 取得 了 成 功 ， 公 司 也 
因此 在 2004 年 成 立 了 内 部 培训 部 门 ， 并 由 Jennifer 负责 。2006 年 公司 导入 精 
益 时 ，Jennifer 成 了 精益 引导 者 ， 并 在 2007 年 成 了 “J” 项 目的 认证 的 TWI 培 
训 师 ， 在 锡 拉 丘 效 陶瓷 公司 被 其 母 公 司 利 比 玻璃 有 限 公司 (Libbey Glass，Inc) 
关闭 时 ， 她 成 为 蔡 代 Dustin 在 注塑 部 门 的 专门 顾问 的 理想 人 选 。 

2009 年 4 月 ，jJennifer 进入 注塑 成 型 部 门 时 ， 她 就 开始 和 Dustin 一 起 合作 ， 
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推动 该 部 门 作业 指导 书 的 制定 工作 。Jennifer 作为 TWI 的 内 部 培训 资源 ， 很 快 
就 投入 到 讲授 10h 开课 程 的 工作 中 。 每 个 月 Jennifer、Dnustin 都 要 和 班组 长 开 
会 ， 更 新 作业 指导 书 并 创建 必要 的 JIB， 这 是 他 们 的 主要 任务 ， 因 为 创建 的 JIB 
大 多 数 是 针对 特定 的 项 目 ， 而 注射 成 型 部 门 与 吹 塑 成 型 的 工艺 截然 不 同 。 到 了 
年 底 ，Jennifer 接 蔡 了 Dustin 的 角色 ， 主 持 月 度 会 议 ， 以 及 辅导 和 审核 班组 长 
使 用 开 的 情况 。 这 为 Dustin 完成 其 他 任务 腾 出 了 时 间 。 

Jennifer 还 通过 向 那些 把 持续 改善 作为 日 常 职责 的 一 部 分 员工 讲授 几 次 10h 
的 JM 培训 课程 ， 将 JM 引入 到 柯 里 尔 塑 料 公司 ， 这 些 课 程 促进 了 吹 塑 成 型 音 
门 的 高 效 看 板 系 统 的 发 展 ， 并 推动 了 注射 成 型 部 门 的 TPM 的 发 展 及 维修 申请 
流程 的 改进 ， 使 之 更 加 可 视 化 。 这 些 利 用 JM 所 做 的 改善 都 张贴 在 生产 车 间 的 
JM 教育 板 上 。 除 此 之 外 ，Jennifer 还 将 会 讲授 及 和 JM 10h 课程 中 的 首次 2h 
课程 ， 向 公司 内 的 每 一 个 人 介绍 JR 和 JM， 这 使 得 所 有 人 在 应 对 关于 人 员 和 评 
佑 改善 创意 的 变革 时 ， 能 使 用 相同 的 语言 并 理解 期 望 。 























”1.5 用 精益 会 计 记 录 








在 这 一 过 程 中 ， 柯 里 尔 公司 推行 了 精益 战略 中 所 概括 的 各 种 举措 ， 包 括 精 
益 会 计 、 供 应 链 管理 和 其 他 质量 举措 。 现 在 公司 在 同类 行业 中 成 为 精益 会 计 方 
法 的 标杆 ， 它 的 两 个 主要 价值 流 中 ， 每 一 个 都 有 每 周 的 贯穿 整个 价值 流 的 记录 
表 ， 每 个 组 织 的 记录 表 都 包括 几 个 运营 绩效 中 至 关 重 要 的 领先 指标 。 因 为 系统 
为 它们 提供 了 独立 性 和 经 营 责 任 ， 所 以 每 个 价值 流 都 有 运行 业务 需要 的 资源 ， 
很 少 依赖 中 心 的 支持 服务 。 记 录 表 有 助 于 快速 决策 ， 保 持 最 少 的 管理 费用 。 

在 操作 上 ， 每 个 部 门 都 放置 了 目 视 控 制 板 ， 如 图 11-7 所 示 ， 它 指出 了 注 
塑 成 型 区 域 的 浪费 。 每 块 区 域 看 板 都 有 和 该 区 域 的 战略 目标 相关 的 所 有 测量 指 
标 ， 那 部 分 内 容 已 经 在 本 章 前 面 进行 了 讨论 。 报 告 用 颜色 进行 标记 ， 展 示 每 季 
度 确 定 和 更 新 的 绩效 基准 目标 ， 除 日 常 管理 外 ， 这 有 助 于 对 要 改善 的 各 个 区 域 
给 予 特殊 的 关注 ， 这 些 区 域 发 出 了 需要 持续 改善 或 进行 六 西格玛 活动 的 信号 。 

















11.5.1 供应 链 管 理 


柯 里 尔 公司 把 它 的 供应 链 定 义 为 “从 个 土 到 侍 土 "， 制 造 树 脂 的 原料 来 源 
于 人 尘土， 产品 使 用 后 回 到 垃圾 填 埋 场 ， 或 者 重新 利用 ， 最 终 也 都 回归 人 尘土。 可 
以 说 ， 柯 里 尔 公 司 的 供应 链 管理 战略 深 受 精益 思想 和 可 持续 发 展 目标 的 影响 。 
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11-7 注塑 成 型 部 门 的 目 视 控制 区 域 看 板 








从 精益 的 角度 来 看 ， 该 公司 已 经 与 他 们 的 重要 供应 商 和 客户 合作 ， 建 立 了 
共同 的 库存 目标 ， 这 样 ， 双 方 都 可 以 知道 在 制品 和 成 品 的 数量 。 由 于 公司 降低 
了 内 部 批量 、 准 备 时 间 ， 并 和 合作 伙伴 一 起 使 用 看 板 和 可 回收 包装 项 目 ， 因 此 
尽管 增加 了 配送 频率 ,但 运输 成 本 还 是 减少 了 。 从 可 持续 性 的 观点 来 看 ， 各 部 
门 减少 了 废弃 物 ， 增 加 了 内 部 回收 利用 ， 消 除了 废弃 流 中 的 全 部 塑料 。 在 可 行 
的 情况 下 ， 他 们 规定 了 消费 后 及 工业 回收 材料 的 使 用 ， 并 首次 在 美国 尝试 生物 
降解 及 天 然 富 纤 维 树 脂 ， 还 向 消费 者 提出 了 许多 消除 不 增值 包装 的 建议 。 


11. 5.2 质量 


柯 里 尔 塑 料 公司 有 多 种 质量 改善 的 形式 ， 它 的 纠正 措施 过 程 包括 客户 投 
诉 、 内 部 体系 问题 、 持 续 改善 和 预防 项 目 、 安 全 问题 和 模仿 六 西格玛 的 DMA- 
IC 过 程 的 内 部 审查 结果 等 。 跨 职能 的 质量 审查 委员 会 (QRC) 每 周 碰头 一 次 ， 
审查 工作 进展 并 为 纠正 措施 /项 目 领导 者 指明 方向 ， 通 过 电子 邮件 和 电子 公告 
传达 “每 日 提示 ”， 提 醒 全 广 员 工 注意 最 近 的 调查 结果 和 学 习 内 容 。 

质量 保证 团队 积极 参与 到 所 有 新 产品 的 开发 活动 中 ， 他 们 的 技术 工程 部 门 
包括 一 个 配备 最 新 试验 设备 的 功能 齐全 的 实验 室 ， 其 中 包括 完全 可 编程 的 可 视 
化 “可 触摸 的 探 针 检查 装置 ， 拉 伸 / 压 缩 试验 机 ， 显 微 测量 装置 ， 用 于 渗 漏 检验 
的 真空 实验 室 ， 瓶子 / 瓶 盖 的 扭力 试验 仪 ， 以 及 用 于 树脂 试验 的 水 分 测定 仪 。 
尽管 车 间 已 经 完成 了 大 部 分 的 生产 检验 ， 但 仍 需 要 质量 技术 员 履 行进 一 步 的 检 
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柯 里 尔 塑料 公司 一 先发制人 的 转型 


验 和 统计 过 程控 制 (SPC) 的 职能 。 

通过 直接 测量 车 间 和 控制 图 的 输入 ， 获 得 临界 尺寸 的 SPC， 控 制图 能 自动 
向 QA 发 出 关注 点 、 失 控 状 态 和 通知 信号 。 对 于 关键 的 成 型 工艺 参数 ( 如 时 
间 、 温 度 和 压力 ) ， 运 用 SPC 能 力 分 析 进 一 步 来 保证 质量 ， 防 止 在 第 一 道 工 序 
就 制造 出 可 疑 产品 。 还 可 以 通过 识别 可 能 影响 工艺 的 磨损 状况 ， 这 些 方式 都 可 
能 会 发 出 一 台 机 器 或 工具 需要 维修 保养 的 信和 号。 

















11.5.3 成 功 的 指标 


每 个 价值 流 都 有 四 张 趋势 图 ， 用 来 跟踪 最 重要 的 运行 关键 成 果 测 量 指标 : 
生产 停机 时 间 、 总 效率 、 质 量 和 交 货 绩效 ， 以 展示 绩效 趋势 。 它 们 都 张贴 在 车 
间 的 精益 公告 板 上 ， 每 周 更 新 一 次 ， 作 为 监测 生产 团队 绩效 的 成 绩 总 结 ， 从 这 
些 图 中 〈 见 图 11-8 ~ 图 11-11)， 我 们 能 看 出 精益 战略 取得 了 极 大 的 成 果 。 
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图 11-8 质量 成 本 与 销售 百分比 关系 图 
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图 11-11 准时 交付 率 





”人 .6 结束 语 一 运营 副 总 裁 Alan Gross 


改变 文化 向 来 不 易 ， 这 需要 投入 长 年 累 月 的 时 间 、 参 与 、 领 导 力 和 精力 。 
一 些 人 是 倡导 者 ， 其 他 人 是 骑 墙 派 ， 这 是 不 够 的 ， 所 有 关键 人 员 都 要 带头 ， 为 
我 们 所 做 的 每 件 事情 创建 一 种 持续 改善 的 文化 ， 这 正 是 V 所 代表 的 含义 。 对 
于 在 柯 里 尔 塑 料 公司 的 我 们 来 说 ， 这 一 转变 包括 达成 一 种 共识 : 实现 目标 需要 
不 断 变 化 的 技能 ， 这 也 意味 着 需要 的 人 将 变 少 。 虽然 这 个 转变 很 难 ， 但 最 终 我 
们 还 是 成 了 一 家 更 强大 的 公司 。 文 化 变革 的 一 部 分 是 承认 所 有 的 团队 都 需要 开 
放 、 真 诚 、 无 拘 无 束 的 交流 一 一 事实 上 ， 所 有 会 议 也 是 如 此 。 
与 6S 以 及 精益 会 计 一 样 ，TWI 成 了 我 们 的 基础 。 我 们 把 工 技 术 作为 我 们 
建立 所 有 业务 的 标准 化 作业 的 标准 方法 ， 放 和 手 去 做 很 重要 ， 做 对 也 很 重要 ， 而 
工 正 是 我 们 的 工具 ， 它 同样 有 助 于 我 们 的 ISO 9001: 2008 认证 。JR 也 成 了 我 
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们 化 解 分 歧 的 标准 方式 ， 分 收 是 不 可 避免 的 ， 尤 其 是 当 变 革 的 速度 是 关键 的 时 
候 ， 正 如 柯 里 尔 塑 料 公 司 一 样 。 刚 导入 的 JM 很 快 也 将 成 为 我 们 改善 过 程 〈 精 
益 转 变 的 核心 ) 的 标准 ， 帮 助 我 们 实现 自发 的 、 持 续 的 改善 。 

接 下 来 ， 我 们 会 继续 在 公司 拓展 和 完善 卫 ， 虽 然 我 们 开展 这 项 工作 已 经 四 
年 了 ,但 还 有 许多 其 他 事情 要 做 ,不 久之 后 ， 寻 求 文化 变 草 的 真实 反映 将 成 为 
一 种 习惯 ,公司 所 有 人 都 将 接受 第 一 轮 的 三 个 J 项 目的 正式 培训 ,我们 还 将 在 
TWI 人 研究 院 的 教导 下 ， 探 索 工作 安全 (JS) 和 TWI 问题 解决 (PS) 方法 论 的 
应 用 。 








223 





利用 工作 关系 、 工作 教导 和 
工作 改善 推广 TWI 








TWI 的 问题 解决 培训 





1951 年 春天 ， 根 据 与 美国 占领 军 签订 的 合同 ，TWI 公司 的 洛 厄 尔 : 梅 隆 
(Lowell Mellen) 和 他 的 同事 开始 在 日 本 讲授 TWI 课程 。 战 争 期 间 ，Mellen 是 
TWI 服务 公司 在 克利 夫 兰 的 地 区 代表 ， 在 1945 年 9 月 ，TWI 服务 公司 解散 之 
后 ， 他 成 立 了 TWI 公司 ,继续 实 施 该 项 目 。 在 日 本 推行 了 最 初 的 三 个 项 目 之 
后 ,日 本 政府 于 1955 年 向 TWI 公司 询问 ， 他 们 是 否 能 够 在 如 何 解决 工作 场所 
问题 方面 对 主管 进行 培训 。 于 是 ,在 日 本 成 功 应 用 TWI 的 基础 上 ， 他 们 开发 
了 一 个 新 的 TWI 项目， 称 为 问题 解决 培训 。 

日 本 在 制造 方面 有 解决 生产 问题 的 超 几 技术 ， 生 产 的 产品 质量 卓越 ， 经 久 
耐用 ， 却 仍然 需要 问题 解决 方面 的 课程 ， 这 一 点 在 现在 看 来 似乎 很 奇怪 。 但 是 
在 早年 间 ，TWI 还 是 一 个 新 项 目的 时 候 ， 情 况 并 非 如 此 。 在 1956 年 的 一 份 报 
告 中 ，TWI 公司 描述 了 那些 不 愿意 放弃 “封建 特权 ”的 “内 行 ” 是 如 何 控制 
和 管理 日 本 工业 的 ， 他 们 的 管理 不 是 依靠 明确 的 政策 、 原 则 或 基本 原理 ， 而 是 
心血 来 潮 ， 随 心 所 和 欲 。 






























































这 意味 着 最 高 管理 层 以 下 的 主管 们 ， 都 不 愿意 承担 任何 事情 的 责任 …… ; 
所 以 ,在 他 们 等 着 某 个 人 来 做 出 决定 ， 或 者 提出 解决 办 法 的 时 候 ， 经 常会 出 ， 
; 各 种 问题 ， 最 终 的 结果 是 大 部 分 日 本 主管 都 非常 非常 诅 形 ， 不 知道 该 怎么 : 
: 办 9。 2 









































































































































从 那 以 后 , “平庸 的 日 本 主管 ”确实 有 了 很 大 的 进步 。1980 年 末 Patrick 





日 TWI 公 司 ， 最 终 报告 ，1956 年 ，P32。 
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到 达 日 本 的 时 候 ， 他 所 在 的 三 详 电 子 有 限 公 司 的 一 线 主 管 们 ， 已 经 完全 了 解 了 
该 采取 什么 行动 ， 也 积极 面 对 并 解决 每 天 出 现 的 难题 。 并 且 ，TWI 问题 解决 培 
训 是 他 们 培训 方案 中 的 一 个 关键 部 分 。 

为 了 正确 认识 事物 ， 我 们 把 日 本 1956 年 的 情况 与 美国 通用 汽车 公司 (GM) 
的 情况 进行 了 比较 ，2009 年 GM 破产 后 ， 被 迫 向 外 部 审查 和 评估 公开 公司 的 情 
况 ， 当 时 的 发 现 是 : 









































当 美 国 通用 汽车 公司 破产 ， 向 政府 申请 紧急 救助 时 ， 它 经 营业 务 的 百年 











































































































































































































: 方法 被 曝光 ， 所 有 的 缺点 也 一 目 了 然 。 由 于 无 休止 的 会 议 、 报 告 和 审核 ， ， 
; ”做 出 决策 的 速度 极其 缓慢 ， 这 让 总 统 奥巴马 的 汽车 业 专 责 小 组 的 成 员 感 到 震 : 


| 惊 9。 

















在 加 利 福 尼 亚 州 的 弗 里 蒙特 ，GM 与 丰田 有 合资 工厂 ， 在 他 们 合作 的 25 
年 中 ，GM 确实 学 到 了 很 多 关于 精益 的 知识 和 其 他 质量 技术 ， 但 是 他 们 从 来 没 
有 改变 其 “命令 与 控制 ”的 企业 文化 ， 也 没有 使 其 变 得 更 加 人 性 化 ， 但 为 了 
让 精益 工具 发 挥 作用 ， 这 是 必须 发 生 的 基本 变化 〈 见 第 7 章 ) 。 正 如 我 们 在 本 
书 的 第 1 章 中 指出 的 那样 ， 在 所 有 士兵 回 到 家 乡 ， 重 回 工 作 岗 位 ， 继 续 用 离开 
之 前 的 方式 完成 工作 之 后 ， 美 国 在 第 二 次 世界 大 战 期 间 开 发 和 运用 TWI 中 所 
学 到 的 经 验 就 丢失 了 。 而 在 日 本 ,正如 我 们 现在 所 看 到 的 那样 ， 他 们 不 仪 完全 
接受 了 TWI 方法 ， 还 对 这 套 方法 进行 了 拓展 ， 把 问题 解决 和 决策 制定 推广 到 
车 间 里 。 




















”和 亿 .1 TWI 和 丰田 解决 问题 方法 的 对 比 


除了 其 他 方面 之 外 ， 丰 田 还 以 专注 于 寻找 根本 原因 来 解决 问题 的 有 效 方法 
而 闻名 。 所 以 我 们 首先 将 丰田 问题 解决 的 步骤 与 TWI 方法 作 比 较 ， 来 说 明 两 
者 的 直接 关联 。 了 解 了 TWI 对 丰田 生产 系统 (TPS) 早期 发 展 以 及 现 有 基础 的 
强大 影响 之 后 ， 就 不 会 奇怪 这 两 种 问题 解决 方法 竟然 如 此 一 致 。 

2009 年 ，TWI 峰会 在 辛辛那提 举行 , 《丰田 人 才 》 的 合 著者 David Meier， 
介绍 了 当前 丰田 所 教导 的 问题 解决 的 八大 步骤 。 表 12-1 展示 了 丰田 问题 解决 
的 步骤 ， 以 及 1956 年 由 TWI 公司 开发 的 TWI 问题 解决 四 步 法 。 











外 ”破产 之 后 ， 通 用 汽车 公司 努力 摆脱 传奇 的 官僚 作风 , 《纽约 时 报 》， 2009 年 11 月 12 日 。 
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表 12-1 丰田 和 TVWI 问题 解决 步骤 的 对 比 


























丰田 问题 解决 步骤 TWI 问题 解决 步骤 

1. 分 离 问题 

1. 明确 问题 。 陈述 问题 

2. 分 解 问题 。 给 出 证 明 或 者 证 据 

3. 设 定 目 标 。 探讨 原因 

4. 把 握 真 因 。 得 出 结论 

5. 制定 对 策 2. 准备 解决 方案 

6. 贯彻 实施 对 策 。 运用 JM、 玫 和 了 肌 的 步 又 1 和 步骤 2 

7. 评价 结果 和 过 程 3. 纠正 问题 

8. 巩固 成 果 (将 成 功 的 过 程 标准 化 ) 。 运用 JM、 氏 和 JR 的 步骤 3 和 步骤 4 
4. 检查 和 评估 结果 





在 解决 问题 之 前 ， 这 两 种 方法 都 要 在 过 程 开始 的 时 候 花 费 大 量 的 精力 ， 力 
求 能 正确 定义 问题 。 常 言 道 ,“ 一 个 陈述 清晰 的 问题 等 于 解决 了 一 半 。” Meier 
在 他 的 演讲 中 强调 ， 在 处 理 问题 的 时 候 ， 大 多 数 人 所 犯 的 错误 是 对 问题 立即 进 
行 处 理 ， 想 要 在 明白 问题 的 真正 缘由 之 前 就 解决 问题 。 换 名 话说， 他 们 想 直接 
找到 答案 ， 却 不 想 花 时 间 来 确定 自己 实际 面 对 的 真正 问题 。 行 事 仓 促 且 缺乏 清 
晰 步 又 所 产生 的 结果 是 只 解决 了 表面 问题 ， 或 者 甚至 是 错误 的 问题 ， 而 真正 的 
原因 依然 存在 ， 并 且 会 继续 制造 麻烦 。 

实际 上 ，TWI 问题 解决 的 步骤 1 包括 了 丰田 方法 的 前 四 步 。 在 这 两 种 情况 
下 ， 关 键 都 是 要 摘 清楚 在 现场 所 发 现 的 问题 的 细节 ， 以 便 我 们 能 够 充分 理解 自 
己 实际 面 对 的 问题 。 在 分 解 问题 时 ， 我 们 是 在 寻找 造成 这 个 明显 问题 的 潜在 因 
素 ， 即 痛苦 的 根源 ， 最 好 的 方式 是 寻找 造成 问题 的 诸多 因素 的 证 明 或 证 据 。 这 
样 ， 我 们 就 能 够 知道 问题 的 确 像 描 述 的 那样 存在 着 ， 也 能 够 了 解 它 来 自 于 哪里 
以 及 有 多 大 的 规模 ， 换 句 话 说， 我 们 不 应 该 只 是 在 粗略 地 看 到 发 生 在 问题 表面 
的 东西 之 后 ， 就 直接 去 寻找 解决 方案 。 

一 旦 获悉 了 问题 的 细节 ， 我 们 就 能 向 最 终 的 目标 进发 ， 即 确定 问题 的 根本 
原因 。 在 TWI 中 ， 我 们 提 到 的 “探讨 原因 ”， 意 思 就 是 寻找 核心 原因 或 者 根本 
原因 ， 即 TWI 开发 者 所 称 的 问题 点 。 正 如 我 们 将 会 看 到 的 那样 ， 在 TWI 项 目 
中 有 一 种 “追根 问 底 ” 的 方法 ,来 寻找 问题 的 根本 原因 ， 这 一 工具 实际 上 看 
起 来 与 著名 的 丰田 方法 中 的 “ 连 问 五 个 为 什么 ”完全 相同 。 只 有 找到 问题 的 
真正 原因 ， 才 能 成 功 地 解决 问题 。 

这 两 种 方法 的 分 上 下 在 于 如 何 描 述 问 题 的 未 来 解决 方案 。 为 了 开发 和 实施 
对 策 ， 丰 田 的 方法 更 加 开放 ， 运 用 了 诸如 头脑 风暴 、 达 成 共识 之 类 的 工具 ， 
强调 了 花 时 间 与 过 程 中 其 他 相关 人 员 合 作 的 重要 性 ， 使 他 们 能 够 认同 纠正 过 
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程 。 正 如 John Shook 在 《精益 管理 》 中 所 解释 的 ， 这 里 的 要 点 是 开发 “一 系 
列 潜在 对 策 ， 而 不 只 是 一 种 方法 "2 。 通 过 仔细 审查 各 种 方案 ， 可 以 将 风险 
最 小 化 ， 更 重要 的 是 ， 它 也 能 使 其 他 利益 相关 者 在 评估 和 调整 正确 的 解决 方 
案 时 ， 充 当 更 积极 的 角色 ， 由 于 公开 了 各 种 可 能 的 解决 方案 ， 主 管 在 实现 预 
期 目标 方面 达成 共识 、 获 得 支持 的 同时 ， 也 能 考虑 到 其 他 人 的 需求 和 利害 
关系 。 
丰田 方法 采用 这 一 高 水 平 的 方式 来 寻找 解决 方案 ， 而 TWI 方法 针对 解决 
问题 给 出 了 明确 的 指示 : 运用 TWI 方法 ， 即 工作 改善 、 工 作 教导 和 工作 关系 。 
它 会 分 析 核 心 原因 ， 确 定 问 题 是 机 械 造 成 的 还 是 人 员 造 成 的 ， 还 是 两 者 都 有 ， 
然后 运用 合适 的 TWI 工具 ， 提 出 问题 的 解决 方案 。 虽然 相 比 丰 田 方 法 来 说 ， 
这 一 方法 在 范围 上 比较 狭窄 ， 但 它 能 够 让 一 线 主 管 运用 他 们 所 拥有 的 TWI 技 
能 ， 这 些 技 能 简单 易学 有 旦 容易 运用 ， 通常 能 够 快速 有 效 地 解决 他 们 面 对 的 
问题 。 

TWI 和 丰田 方法 的 最 后 一 步 ， 都 是 全 面 监测 和 评估 问题 解决 工作 的 结 
果 ， 在 某 种 程度 上 维持 修正 的 过 程 。 丰 田 方法 更 侧重 于 将 成 功 的 过 程 标准 化 
和 进行 分 享 ， 这 是 TWI 工作 教导 部 分 中 的 一 方面 ， 而 TWI 问题 解决 方法 更 
强调 观察 员工 对 变革 的 反应 〈 员 工 拒绝 变革 ， 并 把 它 视 为 基本 需求 的 威胁 ) 
也 观察 由 改进 所 引起 的 新 问题 的 迹象 ， 这 些 方面 在 丰田 和 TWI 的 方法 论 中 
都 有 体现 。 

很 显然 ， 丰 田 方法 在 针对 从 标准 化 作业 到 问题 解决 的 一 切 事情 中 ， 都 可 
以 反映 出 20 世纪 50 年 代 创 建 的 TWI 项 目 中 最 初 所 提议 的 ， 用 于 督导 管理 技 
术 的 简单 常识 性 的 方法 。 我 们 觉得 这 两 种 方法 论 的 主要 区 别 是 丰田 方法 补充 
了 日 本 文化 和 实践 的 关键 方面 ， 比 如 达成 共识 ， 在 日 本 称 之 为 “ 根 回 ”， 关 
注 人 员 培 养 和 指导 ， 以 及 简明 、 易 读 、 易 理解 的 工具 (如 A3 报告 ) 的 使 
用 ， 从 而 保证 有 效 的 沟通 。 这 些 技术 能 够 很 有 效 地 带 来 持续 性 的 改善 ， 但 尽 
管 如 此 ， 在 针对 问题 采取 有 效 对 策 时 ， 他 们 还 是 需要 如 TWI 三 个 基本 方法 
所 传授 的 强大 技能 。 

因此 ， 这 两 种 方法 是 非常 互补 的 ， 并 且 能 够 、 也 应 该 交互 使 用 。 在 很 多 方 
面 ，A3 管理 方法 是 跟 将 要 解决 问题 的 员工 打交道 的 哲学 方法 。 在 解决 问题 方 
面 ，TWI 方法 对 于 一 线 主管 来 说 ， 更 多 的 是 一 种 “现场 ”的 战术 手册 。 已 经 
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有 很 多 好 的 作品 描述 了 丰田 方法 论 ， 所 以 在 这 里 ,我们 将 更 深入 地 了 人 解 TWI 
问题 解决 方法 。 





”和 .2 什么 是 问题 ? 


“ 当 所 分 配 的 工作 没有 达到 预期 的 效果 时 ， 主 管 就 遇 到 了 问题 。” 五 十 多 
年 前 ， 在 最 初 TWI 问题 解决 手册 中 对 问题 的 简单 定义 ， 在 现在 仍然 是 正确 的 。 
在 那 本 手册 中 ， 他 们 用 了 一 个 简单 的 图 表 ， 展 现 了 当前 状态 和 所 要 求 的 标准 之 
间 的 差距 〈 见 图 12-1) 。 现 在 ， 为 了 反映 所 谓 的 差距 分 析 ， 对 这 一 模型 进行 了 
修改 , 但 是 在 图 12-1 中 可 以 看 到 ， 理 念 还 是 一 样 的 。 


废品 
标准 一 人 一 一 一 一 一 
工具 寿命 


来 自 最 初 的 1956 年 TWI 手 册 














Ee 标准 应 该 发 生 的 
当前 状态 一 一 实际 发 生 的 
目前 的 版 本 


图 12-1 差距 分 析 一 一 老 版 和 新 版 





主管 所 面 对 的 问题 中 ， 有 一 些 问 题 是 小 而 简单 的 ， 根 据 自 身 的 经 验 和 良好 
判断 即 可 轻松 解决 。 但 是 ， 我 们 面 对 的 大 多 数 问题 最 终 都 会 变 得 比 我 们 开始 预 
期 的 更 为 复杂 和 重要 ， 在 匆忙 决定 该 做 什么 之 前 ,需要 一 个 有 条 理 的 分 析 方 
法 。 为 了 使 主管 能 顺利 解决 问题 ， 他 们 需要 对 方向 和 具体 步 又 有 清晰 的 认识 ， 
这 将 会 引导 他 们 获得 成 功 的 解决 方案 。 

TWI 问题 解决 手册 详细 列举 了 四 种 事实 ， 如 果 想 要 成 功 解决 生产 问题 ， 主 
管束 必须 认 清 这 些 事实 : 

1) 他 们 的 问题 严重 妨碍 了 他 们 的 生产 能 

2) 他 们 的 问题 直接 影响 到 了 成 本 和 质量 。 

3) 他 们 的 问题 并 非 不 可 避免 。 

4) 遵循 一 定 的 模式 ， 他 们 的 问题 就 能 轻松 地 得 到 解决 。 

前 两 点 与 个 人 解决 问题 的 责任 意识 有 关 。 主 管 每 天 都 要 努力 完成 高 质量 的 
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生产 ， 同 时 还 要 控制 生产 成 本 ,这 样 一 来 ， 他 们 就 很 容易 否认 自己 身边 的 问 
题 。 他 们 可 能 会 认为 这 些 问题 只 是 一 些 碍 事 的 小 麻烦 而 已 ， 不 会 意识 到 他 们 遇 
到 的 麻烦 正 是 源 自 他 们 试图 忽略 的 这 些 情况 。 后 两 点 表明 一 旦 他 们 意识 到 有 问 
题 需要 和 解决， 就 会 有 一 种 解决 问题 的 方法 。 

如 采 没 有 好 的 方法 来 处 理 问题 ， 主 管 可 能 难以 确定 问题 是 什么 ， 并且 会 被 
问题 的 表象 所 迷惑 。 比 如 说 ， 如 果 机 带 因 为 油 量 低 而 运转 不 良 ， 一 旦 主管 发 现 
了 这 个 原因 之 后 ， 他 就 会 重新 加 油 ， 并 且 相 信 自己 已 经 解决 了 这 个 问题 ,但 是 
事实 上 ， 油 量 低 只 是 阀门 渗 漏 的 一 个 症状 而 已 ， 所 以 主管 的 措施 并 不 是 彻底 
的 ， 问 题 依然 存在 ， 也 许 还 会 带 来 更 严重 的 后 有 末 ， 除 非 能 够 找到 机 器 运 转 不 良 
的 真正 原因 ， 否 则 我 们 将 无 法 采取 措施 ， 让 它 回 到 正常 状态 。 

在 我 们 针对 任何 问题 采取 行动 之 前 ， 第 一 步 也 是 最 重要 的 一 步 ， 是 发 现 或 
者 分 离 真正 的 问题 。 



































=H 


”人 .3 第 一 步 : 分 离 问题 


正如 我 们 在 前 文 比较 TWI 和 丰田 方法 时 指出 的 那样 ，TWI 问题 解决 的 第 
一 步 包括 四 个 不 同 的 步骤 : 中 陈述 问题 ， 包 给 出 证 明 或 者 证 据 ，@@ 探 讨 原因 ， 
二 得 出 结论 。 在 这 个 步 又 中 ， 我 们 想 要 清楚 地 定义 问题 的 特征 ， 从 而 找到 问题 
的 根本 原因 ， 一 旦 找到 了 根本 原因 ， 就 能 基于 问题 的 情况 来 确定 解决 方案 。 让 
我 们 一 起 来 对 每 一 个 要 点 进行 探讨 。 





12. 3.1 陈述 问题 








对 于 明显 的 大 问题 ， 我 们 不 难 把 它 说 清楚 ， 但 是 通常 问题 会 一 直 产 生 且 处 
于 不 断 的 变化 中 ， 所 以 很 难 将 其 确定 下 来 。 例 如 ， 你 可 能 发 现 难以 跟 上 生产 计 
划 ， 或 者 员工 没有 应 有 的 士气 。 那 么 ， 你 将 如 何 陈述 它们 ， 以 确保 你 更 具体 地 
说 清 所 处 理 的 问题 ? 我 们 会 在 问题 的 下 一 部 分 “给 出 问题 的 证 明 或 证 据 ” 中 
接触 到 实际 数字 和 数据 ， 但 是 对 现在 来 说 ， 为 了 表述 得 更 明确 ， 你 可 以 说 ， 
“从 最 终 检 验 出 来 的 部 件 发 生 了 延误 , ”或 者 “由 于 失误 造成 了 许多 小 错误 。 
取得 良好 开端 的 方法 是 尝试 在 定义 问题 时 就 做 到 仔细 其 酌 ， 而 不 是 模糊 地 概括 
或 者 纯粹 地 抱怨 。 

但 这 并 不 意味 着 ， 我 们 必须 把 精力 局 限 在 正在 发 生 的 问题 上 ， 我 们 也 可 以 
寻找 那些 刚 出 现 或 者 我 们 认为 将 要 出 现 的 新 问题 ， 这 样 ， 我 们 就 能 在 问题 还 小 
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且 容 易 解 决 的 时 候 ， 及 早 介入 。 我 们 还 可 以 通过 以 下 方式 来 寻找 和 发 现 新 的 问 
古 ， 比 如 ， 通 过 和 其 他 员工 交谈 ， 获 取 他 们 的 观点 和 见解 ， 通 过 审阅 报告 和 记 
录 ， 通 过 简单 地 预测 问题 和 运用 我 们 的 直觉 等 。 拥 有 问题 意识 〈 日 本 人 称 其 
为 mondai-ishiki) ， 意 味 着 对 问题 可 能 潜伏 着 的 地 方 时 常 保持 注意 或 敏感 ， 这 
样 ， 我 们 就 能 够 在 问题 干扰 到 工作 之 前 ,采取 措施 解决 它们 。 

一 旦 确定 了 我 们 面 对 的 当前 问题 与 潜在 问题 的 类 型 ,我们 就 应 该 划分 优先 
次 序 ， 逐 个 解决 。 我 们 可 以 根据 它们 将 会 造成 的 影响 进行 排序 一 有些 问 题 可 
能 被 认为 很 紧急 ， 需 要 立即 加 以 关注 ， 而 另外 一 些 问题 可 能 被 认为 是 威胁 ， 只 
需 适度 快速 处 理 。 我 们 也 可 以 考虑 他 们 的 重要 性 或 必要 性 水 平 ， 换 句 话 说 ， 解 
决 它们 ， 我 们 能 获得 多 少 好 处 。 或 者 还 可 以 考虑 问题 的 调查 和 解决 难度 ， 来 判 
断 解决 它们 需要 多 少 必 要 和 可 用 的 投入 ， 基 于 这 一 评 佑 ， 我 们 可 以 以 最 有 效 的 
方式 来 分 配 我 们 的 资源 。 









































12.3.2 ”给 出 问题 的 证 明 或 证 据 





谈 到 问题 的 证 明 或 证 据 时 ， 我 们 指 的 是 直接 显示 问题 程度 的 实际 情况 、 事 
实 和 数据 等 ， 它 们 证 明了 该 问题 的 确 是 一 件 需要 处 理 的 事情 。 在 适当 的 情况 
下 ， 在 早期 阶段 就 考虑 具体 的 、 充 分 证 实 的 、 中 肯 的 数据 是 很 重要 的 。 因 为 面 
对 问题 的 时 候 ， 我 们 很 容易 变 得 人 慌乱， 容易 在 我 们 还 未 证 实 哪些 是 造成 问题 的 
罪魁 祸首 之 前 ， 就 忙 着 去 处 理 它 们 。 正 如 在 本 章 前 文 所 说 的 ， 我 们 应 该 抑制 冲 
动 ， 不 要 直接 路 到 解决 方案 这 一 步 。 相 反 ， 一 旦 我 们 得 到 某 个 明确 问题 的 具体 
数据 ， 就 能 更 好 地 开始 寻找 问题 的 原因 ， 因 为 我 们 已 经 迈 出 了 第 一 步 ， 确 定 这 
些 原 因 可 能 潜伏 在 哪里 ， 以 及 它们 对 我 们 的 影响 程度 ， 我 们 并 不 是 在 做 无 用 
功 一 一 我 们 得 到 了 证 明 或 证 据 。 

我 们 应 该 寻找 怎样 的 证 据 呢 ? 乍 一 看 答案 似乎 很 明显 : 收集 直接 影响 问题 
的 数据 。 但 TWI 方法 在 这 一 点 上 取得 了 突破 ， 从 一 开始 就 采用 一 种 贯穿 整个 
问题 解决 流程 的 分 析 技 术 ， 从 两 个 角度 来 考虑 情况 : 机 械 和 人 。 我 们 通常 从 物 
质 方面 考虑 几乎 所 有 的 事情 ， 特 别 是 在 制造 环境 中 ， 比 如 机 器 、 部 件 和 物料 、 
工具 和 设备 、 搬 运 和 储存 、 设 计 、 工 艺 、 设 施 等 。 但 是 很 多 时 候 我 们 发 现 ,在 
进行 有 效 的 问题 解决 时 ， 一 开始 认为 简单 的 机 器 问题 ， 经 过 仔细 分 析 之 后 ， 通 
常 都 是 有 关 人 的 基本 问题 。 正 如 我 们 在 工作 关系 中 指出 的 那样 ， 我 们 在 履行 责 
任 时 ， 都 是 以 人 为 中 心 ， 所 做 的 事情 都 是 围绕 人 展开 的 ， 所 以 我 们 必须 平等 地 
考虑 两 个 方面 ， 机 械 和 人 。 

从 机 械 的 角度 来 看 ， 我 们 考虑 如 下 问题 : 
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晶 计划 表 ; 

目 返工 和 报废 ; 

日 工具 磨损 和 破损 ; 

日 设备 故障 ; 

日 事故 ; 

号 准备 时 间 ; 

晶 记录 和 文件 。 

从 人 的 角度 来 看 ， 我 们 考虑 如 下 问题 : 

日 生产 力 ; 

日 工作 习惯 ; 

日 知识 和 技能 ; 

日 安全 ; 

日 责 任 ; 

日 态度 和 兴趣 ; 

日 工作 满意 度 ; 

四 个 性 ; 

目 身体 状况 和 健康 。 

当 我 们 寻找 证 明和 证 据 的 时 候 ， 必 须 采 取 一 种 实事 求 是 的 全 新 方法 。 换 句 
话说 ， 必 须 用 开放 的 思想 解决 问题 ， 不 应 该 对 情况 有 先 人 为 主 的 看 法 。 我 们 可 
以 与 问题 相关 人 员 交 流 ， 得 到 一 些 新 的 见解 或 者 是 不 同 的 观点 。 尤 其 是 ， 如 果 
有 与 问题 直接 相关 的 人 人员， 我们 就 要 找到 他 ， 以 便 能 得 到 第 一 手 资料 。 当 然 ， 
这 样 做 的 目的 不 是 去 责怪 ， 而 是 确保 了 解 问题 的 真实 细节 。 我 们 还 应 该 审阅 任 
何 可 用 的 记录 ， 来 看 看 以 前 是 否 发 生 过 类 似 事件 或 者 相关 问题 。 

得 到 了 这 些 数据 之 后 ， 应 该 尽 可 能 详细 地 把 它们 记录 下 来 。 为 此 ，TWI 问 
题解 决 项 目 创建 了 一 张 简 单 易 用 的 问题 分 析 表 〈 见 图 12-2) ， 把 过 程 中 这 一 部 
分 的 事实 记录 在 证 据 和 证 明 的 栏目 中 ， 就 在 问题 陈述 的 下 方 。 




















12.3.3 探索 原因 





一 旦 我 们 确定 了 问题 的 明显 证 据 之 后 ， 下 一 步 就 是 找 出 每 条 证 据 的 直接 和 
间接 原因 。 当 我 们 在 寻找 原因 时 ， 应 该 像 TWI 方法 所 教 的 那样 ， 抛 弃 主 观 和 
偏见 ， 开 阔 思 路 。 为 了 发 现 问 题 的 根源 ， 我 们 需要 深入 挖 气 ， 仔 细 研 究 每 一 条 
证 据 ， 并 且 问 问 为 什么 、 在 哪里 、 什 么 时 候 、 谁 的 责任 ， 这 样 ， 我 们 才能 直达 
问题 核心 ， 或 者 根本 原因 。 








233 





一 线 主管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 








问题 分 析 表 


























机 械 的 

















落后 于 计划 表 
返工 增加 
报废 增加 
工具 破损 增加 

机 器 运转 时 间 减 少 
事故 率 增加 
准备 时 间 

文件 增加 

































































为 什么 ? 何 处 ? 何 时 ? 
导致 上 述 问题 的 原因 是 : 导致 上 述 问题 的 原因 是 : 
[ 作 方 法 不 正确 的 工作 分 配 
局 缺乏 技能 和 经 验 
[有 具 、 设 施 、 标 准 和 错误 的 教导 和 跟 进 
机 器 和 设备 人 际 关系 差 
物料 和 部 人 格 状 况 
产品 设计 基本 需要 受到 威胁 
内 务 和 工作 环境 健康 和 身体 适应 性 
不 安全 条 不 安全 的 行为 


请 
并 
油 
京 
> 
Di 


































































































这 个 问题 涉及 : 质量 ? OO 成 本? 〇 数量 ? 〇 安全 ? O 人 ? O 
问题 点 〈 核 心 / 


机 械 
根本 原因 ) 饭 





不 知道 
不 能 做 





和 情 / 地 点 


























图 12-2 问题 分 析 表 


234 


TWI 的 Be | 








在 探索 每 条 证 据 的 原因 时 ， 我们 再 次 从 机 械 和 人 两 个 角度 出 发 ,虽然 又 是 
同样 的 话题 ， 但 我 们 现在 关注 的 是 过 程 中 的 具体 方面 ， 其 中 包含 了 问题 的 
原因 。 

从 机 械 的 角度 ， 我 们 在 以 下 方面 寻找 原因 : 

日 方法; 

日 布局; 

晶 工具 和 设备 ; 

日 物料 ; 

设计; 

日 环境 ; 

日 不 安全 因素 ; 

日 标准 。 

从 人 的 角度 ,我们 在 以 下 方面 寻找 原因 : 

目 工作 分 配 ; 

日 缺乏 知识 /技能 ; 

日 错误 教导 ; 

日 人 际 关系 ; 

日 个性/ 性格 ; 

日 不 安全 行为 。 

我 们 把 这 些 原因 记录 在 问题 分 析 表 的 证 明 或 证 据 下 面 的 相应 位 置 中 〈 见 
图 12-2) 。 在 审查 这 些 因素 时 ， 我 们 必须 综合 考虑 事实 以 及 各 种 原因 间 的 因果 
关系 。 换 句 话 说， 我 们 要 明白 原因 背后 也 是 有 原因 的 ， 因 此 ， 如 果 我 们 继续 深 
人 和信 探讨， 我 们 最 终 会 找到 问题 点 或 者 根本 原因 。 这 一 分 析 引 导 我 们 直接 进入 第 
一 步 的 最 后 一 环 : 得 出 结论 ,在 这 里 我 们 筛选 出 这 些 核 心 原因 作为 对 策 的 目标 
( 见 图 12-2)。 

最 初 的 TWI 问题 解决 方法 概述 了 我 们 现在 所 描述 的 这 部 分 方法 。 但 是 ， 
日 本 人 后 来 觉得 ， 这 种 方法 在 寻找 根本 原因 的 时 候 有 点 欠缺 ,不 够 直接 。 所 
以 ， 他 们 创建 了 另 一 种 分 析 表 ， 能 更 好 地 捕 提 我 们 所 寻找 的 因果 关系 。 通 过 列 
举 一 条 因果 关系 链 中 直接 、 间 接 和 核心 的 问题 、 证 据 及 原因 ， 我 们 可 以 立即 看 
到 这 些 因 素 是 怎样 互相 联系 的 ， 所 以 ， 我 们 称 它 为 因果 关系 链 分 析 表 ， 我 们 可 
以 在 图 12-3 中 看 到 一 个 应 用 案例 。 

既然 已 经 列 出 了 问题 的 因果 链 ， 就 不 难 发 现 ， 我 们 在 这 里 所 做 的 是 ， 在 每 
一 步 中 都 不 断 地 问 为 什么 ， 直 到 找到 问题 的 根源 或 者 根本 原因 为 止 ， 这 正 是 丰 
田 在 它 的 根 因 分 析 中 所 做 的 事情 ， 它 被 称 为 Swhy 法 ， 或 者 被 称 为 连 问 5 个 为 
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什么 。 在 图 12-4 中 ， 可 以 看 到 这 正 是 我 们 用 因果 链 分 析 所 做 的 事情 。 需 要 指 
出 的 是 ， 在 间接 原因 这 一 列 中 ， 我 们 可 以 不 断 地 去 寻找 进一步 的 原因 ， 直 到 最 
终 找 到 根本 原因 为 止 。 








原因 
间接 核心 /根本 原因 





























包装 产品 的 交付 
通常 因为 印刷 而 
延误 














艺术 部 门 的 胶卷 

包装 延误 成 为 完 

客户 抱怨 交 货 延误 | 准时 交付 率 是 87% | “天 全 全 | 因 等 待 批准 而 被 
成 生产 的 瓶颈 











公司 LOGO | 公司 的 销售 和 了 
二 的 


J 

H 
二 
~ 





正确 使 用 | 之 间 缺 乏 沟通 
同 批准 























核心 / 根 因 
客户 抱怨 交 货 ”| 准时 交付 率 是 “| 包装 延误 成 包装 产品 的 交 


延误 87% 为 完成 生产 付 通 常 因为 印 
的 瓶颈 > 刷 而 延误 


艺术 部 门 的 胶 
卷 因 等 待 批准 
而 被 耽搁 


所 有 公司 
LOGO 标志 的 
正确 使 用 需要 ”| 公司 的 销售 和 
共同 批准 工厂 之 间 缺 乏 
沟通 











图 12-4 因果 关系 链 分 析 表 : 展示 “Swhy 法 ”的 案例 
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12. 3.4 得 出 结论 


我 们 刚 完 成 的 根本 原因 分 析 确 实 非常 有 助 于 确定 问题 点 。 然 而 ， 在 尝试 解 
决 它们 之 前 ， 还 需 完成 第 一 步 中 最 后 一 件 事 一 一 从 我 们 的 分 析 中 得 出 结论 ， 并 
确定 一 个 解决 方案 。 我 们 需要 问 自己 ,“ 如 果 消 除了 这 些 原因 ， 这 些 问 题 是 否 
还 会 出 现 ?” 换 句 话 说， 真 的 找到 产生 这 些 问 题 的 真正 原因 了 吗 ? 这 是 我 自己 
责任 范围 内 的 问题 吗 ? 我 是 应 该 自己 解决 ,还 是 向 其 他 人 报告 ? 如 果 处 理 这 一 
问题 是 我 的 责任 ,我 是 不 是 应 该 把 它 指派 给 我 的 下 属 ， 还 是 应 该 向 其 他 专业 职 
能 部 门 寻求 帮助 ”比如 工程 、 质 量 、 成 本 核算 等 部 门 。 

在 此 之 前 ， 我 们 知道 了 如 何 从 机 械 方面 和 人 员 方 面 区 分 问题 。 这 里 ， 我 们 
必须 确定 所 发 现 的 问题 点 是 机 械 方面 的 ， 还 是 人 的 方面 ,或 是 两 者 都 有 ?这 
样 ， 我 们 就 可 以 基于 自己 的 工作 改善 、 工 作 教 导 和 工作 关系 的 TWI 技能 来 制 
定 出 解决 方案 。 如 果 它 属于 机 械 问 题 ， 与 事物 、 地 点 、 方 法 和 设计 等 有 关 ， 那 
么 我 们 可 以 用 JM 技能 ， 以 及 其 他 工具 来 找到 解决 方法 。 如 果 它 属于 人 的 问 
题 ， 那 么 我 们 必须 要 更 深入 地 思考 问题 的 本 质 。 

如 果 问 题 集 中 在 人 的 方面 ， 我 们 就 需要 思考 是 什么 造成 了 问题 行为 。 人 的 
动机 是 很 复杂 的 ,但 是 可 以 做 一 些 简单 的 分 析 ， 来 引导 我 们 得 出 有 效 的 解决 方 
案 。 主 管 的 责任 是 在 适当 的 成 本 下 提供 合格 的 产品 和 服务 ， 既 然 焦 点 是 解决 那 
些 不 利于 主管 责任 的 具体 问题 ， 那 么 我 们 可 以 仔细 研究 员工 以 及 他 们 的 工作 如 
何妨 碍 了 这 一 目标 。 如 果 问 题 的 产生 是 因为 他 们 不 知道 或 者 不 能 完成 分 派 给 他 
们 的 任务 ， 那 么 解决 方案 就 是 运用 我 们 的 工作 教导 技能 。 如 果 是 因为 他 们 不 关 
心 或 不 愿 完成 这 些 任务 ， 那 么 问题 就 是 跟 个 人 情况 有 关 ， 需 要 运用 工作 关系 技 
能 来 解决 ( 见 表 12-2)。 

表 12-2 使 用 TWI 技能 确定 解决 方案 


































































































机 械 的 问题 : 

。 使 用 JM 和 其 他 工具 

人 的 问题 : 

。 不 知道 /不 能 完成 一 一 使 用 于 
。 不 关心 /不 愿 完 成 一 一 使 用 内 








在 决定 任何 方案 时 ， 都 要 牢记 公司 的 政策 ， 以 及 上 级 的 政策 和 方向 。 
即使 在 自己 的 区 域内 解决 问题 时 ， 我 们 也 要 使 这 些 行动 符合 组 织 的 整体 目 
标 和 价值 观 。David Miere 在 介绍 丰田 怎样 开始 问题 解决 过 程 的 经 历时 ， 强 
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调 了 保持 长 期 愿景 的 必要 性 ， 因 为 那 会 指导 我 们 的 所 有 决策 ， 意 味 着 用 我 
们 的 目标 、 价 值 观 和 理念 (信念 ) 来 指导 我 们 的 战略 实施 。 在 采取 解决 问 
题 的 行动 时 ， 更 是 如 此 ， 因 为 这 些 日 常 行为 体现 了 我 们 努力 建立 和 支持 的 
公司 文化 。 

在 这 一 点 上 ， 我 们 还 需要 思考 把 问题 解决 到 什么 程度 。 应 该 考虑 寻找 更 广 
泛 的 解决 措施 还 是 只 停留 在 局 部 的 解决 方案 ?在 这 儿 要 重点 考虑 的 是 哪 一 项 方 
案 会 推动 我 们 前 进 ， 以 便 我 们 能 够 在 解决 问题 上 取得 进展 。 如 果 我 们 一 开始 就 
想 解决 大多 问题 ， 很 快 就 会 陷入 困境 ， 并 且 变 得 气 饿 ， 更 明智 的 做 法 是 尽早 解 
决 眼 前 的 问题 ， 然 后 再 处 理 以 后 的 其 他 问题 。 














12.3.5 第 一 步 的 总 结 





第 一 步 是 TWI 问题 解决 方法 中 最 重要 的 一 部 分 ， 因 为 它 系 统 且 详细 地 定 
义 了 在 解决 一 个 问题 时 要 正确 处 理 的 范围 。 通 过 清楚 地 陈述 问题 ， 从 机 械 和 人 
的 角度 给 予 问 题 的 证 明 或 者 证 据 ， 然 后 探索 每 条 证 据 的 直接 起 因 和 间接 起 因 ， 
我 们 就 能 根据 解决 方案 着 手 处 理 必须 解决 的 具体 问题 点 。 最 重要 的 是 ， 因 为 是 
从 机 械 和 人 的 角度 分 析 问 题 ， 我 们 可 以 根据 这 些 根本 原因 的 性 质 ， 决 定 最 佳 的 
行动 方案 。 也 就 是 说 ， 我 们 能 恰当 运用 TWI 的 工作 改善 、 工 作 教导 和 工作 关 
系 技能 ， 纠 正 问题 。 

















”4 人 .4 第 二 步 : 准备 解决 方案 





简单 来 说 ，TWI 问题 解决 方法 的 第 二 步 和 第 三 步 是 对 TWI 的 每 个 项 目 
(JM、JIL、JR) 的 四 步 法 的 总 结 。 换 句 话说 ， 当 我 们 在 第 二 步 准备 解决 方案 以 
及 在 第 三 步 纠 正 问题 时 ， 其 实 是 在 实施 这 三 个 TWI 方法。 第 二 步 一 一 准备 解 
决 方案 ,是 TWI 方 法 的 准备 阶段 ， 然 后 把 他 们 应 用 到 合适 的 问题 类 型 中 ( 见 
表 12-2)。 然 后 ， 第 三 3 纠正 问题 ， 完 成 了 每 个 方法 的 剩余 部 分 ， 为 问题 
带 来 解决 方案 。 最终， 第 四 步 一 一 检验 和 评估 成 果 ， 是 跟 进步 骤 ， 确 保 问 题 已 
经 解决 旦 不 会 再 发 生 。 详 细 地 解释 玫 、JM 和 JR 这 些 TWI 方 法 不 在 本 书 的 讨论 
范围 内 ,但 是 在 《TWI 工作 手册 》 中 能 找到 每 个 方法 的 完整 描述 以 及 实施 
案例 。 

这 里 ,我们 对 问题 解决 的 每 一 个 步骤 进行 总 体 概述 ， 其 中 一 些 工具 和 见解 
不 在 最 初 的 TWI 的 J 项 目 范围 内 。 图 12-5 展示 了 第 二 步 “ 准 备 解决 方案 ”的 
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同人 


细节 ， 熟 悉 TWI 方法 的 读者 可 以 看 出 ， 这 里 的 内 容 大 部 分 都 直接 来 自 于 村、 
JM 和 JR 的 四 步 法 。 











确定 目标 





机 械 问 题 
工作 方法 、 布 局 、 工 具 、 不 入 不 关心 
料 、 设 备 、 设 计 、 环 境 不 能 完成 不 愿意 做 
方法 改善 知识 和 技能 发 展 态度 和 行为 纠正 

分 析 准备 好 教导 得 到 事实 






































. 整体 状况 1. 亲自 准备 审核 记录 
流程 程序 分 析 图 制定 培训 计划 了 解 应 用 的 规则 和 习惯 
流程 图 为 教导 分 解 工作 与 相关 人 员 交 流 
质疑 所 有 工作 列 出 重要 步骤 得 到 意见 和 感受 
. 具体 情况 列 出 要 点 确保 已 知晓 来 龙 去 肪 
关键 词法 一 一 方法 分 解 . 准备 好 工作 场所 
布局 一 一 和 操作 员 讨 论 正确 的 设备 、 工 具 和 材料 权衡 和 决策 
合理 地 设置 工作 场所 把 所 有 事实 组 合 在 一 起 

针对 每 个 细节 提问 3. 让 学 员 做 好 准备 考虑 每 个 人 的 态度 
为 什么 这 是 必要 的 ? 让 学 员 放 松 有 哪些 可 能 措施 ? 
目标 是 什么 ? 陈述 作业 检查 做 法 和 政策 
应 该 在 哪 完 成 ? 了 解 员工 已 经 知道 的 东西 考虑 目标 和 决策 可 能 会 对 个 人 、 
谁 最 适合 来 做 ? 让 员工 对 作业 的 学 习 感 兴趣 群体 和 生产 的 影响 
最 佳 方法 是 怎样 的 ? 解释 工具 、 设 备 和 安全 装置 不 要 直接 跳 到 结论 
把 员工 安排 在 合适 的 位 置 上 











































































































图 12-5 第 二 步 : 准备 解决 方案 


12. 4. 1 准备 机 械 问题 的 解决 方案 : 总 体 情况 分 析 


我 们 说 的 机 械 问 题 ， 指 的 就 是 那些 涉及 方法 、 布 局 、 工 具 、 设 备 、 材 料 、 
机 器 等 方面 的 问题 。 昌 然 说 所 有 的 生产 问题 无 论 如 何 都 会 直接 或 间接 地 牵涉 到 
人 的 问题 ， 但 在 生产 有 形 产品 或 提供 服务 时 也 与 机 械 过 程 打交道 ， 这 意味 着 实 
际 上 会 有 许多 机 械 方 面 的 问题 。 我 们 所 说 的 机 械 不 仅 指 的 是 工业 设备 的 使 用 ， 
还 有 执行 工作 的 方法 或 过 程 ， 包 括 处 理 纸 质 表 单 、 使 用 计算 机 处 理 数据 、 创 建 
或 交付 服务 、 医 疗 流程 等 ， 这 些 将 在 关键 方面 影响 工作 ， 例 如 : 

日 质量 一 一 废品 、 返 工 和 损耗 等 。 
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9 数量 一 一 进度 瓶 贷 等 。 

a 安全 一 一 事故 、 不 安全 条 件 和 情况 等 。 

成 本 一 一 上 述 全 部 因素 所 增加 的 成 本 。 

对 于 机 械 问 题 ， 我 们 想 做 的 第 一 件 事 情 是 对 整个 工作 进行 提问 ， 以 便 能 
到 一 些 比较 麻烦 且 代 价 较 高 的 因素 ， 比 如 运输 、 检 查 、 延 误 、 物 料 输 送 、 安 全 
隐患 等 。 一 旦 我 们 在 第 一 步 发 现 问题 的 所 在 ， 或 是 根本 原因 ， 第 二 步 的 目标 就 
是 寻找 消除 这 些 原 因 的 答案 。 对 工作 的 广泛 认识 ， 有 助 于 我 们 找到 需要 的 答 
案 。 例 如 ， 我 们 的 根本 原因 分 析 显 示 ， 问 题 在 于 对 原材料 的 过 度 处 理 而 引起 的 
大 量 废料 ， 那 么 就 要 分 析 整 个 流程 ， 包 括 何 地 、 何 时 、 由 谁 搬运 这 些 材料 以 及 
建议 如 何 处 理 以 减少 报废 。 

当 我 们 对 工作 提问 时 ， 思 维 必须 开阔 。 正 如 TWI 的 创始 人 指出 , “思维 就 
像 降落 使 一 一 只 有 在 打开 的 时 候 才 能 发 挥 作用 。” 如 果 我 们 想 为 改善 和 解决 问 
题 找 到 突破 口 和 机 会 ， 培 养 开放 的 思维 无 疑 是 很 有 必要 的 。 要 做 到 这 一 点 ， 必 
须 培养 和 保持 质疑 的 态度 。 换 句 话 说 ， 我 们 需要 质疑 一 切 ， 永 远 不 要 相信 有 任 
何 完美 的 方法 或 程序 。 在 问题 解决 的 过 程 中 碰 到 的 最 大 障碍 不 是 技术 困难 ， 而 
是 我 们 为 自己 建立 的 心理 屏障 : 现在 用 的 已 经 是 最 佳 方法 。 

TWI 问题 解决 课程 指出 ， 如 果 主 管 想 要 有 效 地 解决 具体 工作 中 的 问题 ， 他 
们 需要 注意 三 种 情况 : 

1) 不 能 因为 以 某 种 方式 完成 了 工作 ， 就 觉得 这 是 最 佳 方法 。 

2) 不 能 因为 完成 了 某 项 工作 ， 就 觉得 这 项 工作 是 必要 的 。 

3) 不 能 因为 完成 工作 的 某 一 方法 几 年 以 来 都 有 效 ， 就 觉得 这 是 最 佳 方法 。 

我 们 现在 有 很 多 可 用 的 工具 来 进行 这 种 广泛 地 分 析 。 最 初 的 TWI 问题 解 
决 手册 教导 我 们 使 用 流程 图 ， 它 能 一 目 了 然 地 让 我 们 看 到 所 分 析 对 象 的 工艺 路 
线 和 生产 流程 〈 见 图 12-6) 。 我 们 在 第 一 步 中 将 分 析 的 主题 确定 为 问题 点 ， 它 
可 以 是 零 部 件 、 装 配件 、 物 料 、 文 书 工作 等 ， 但 一 般 情 况 下 是 零 部 件 ， 那 样 我 
们 就 可 以 用 流程 图 解决 工作 方法 、 布 局 、 工 具 、 物 料 、 设 备 等 方面 的 问题 。 流 
程 图 向 我 们 展示 了 目标 对 象 与 它 前 后 的 操作 、 处 理 、 检 验 和 储存 之 间 的 关系 ， 
通过 理 清 问 题 区 域 的 状况 ， 我 们 想 要 在 寻找 正确 解决 方案 时 “投下 一 张大 
网 ” ， 这 样 ， 我 们 才 不 会 错过 对 问题 有 影响 的 重要 区 域 。 

出 于 这 一 目的 ，TWI 引进 的 第 二 个 工具 是 流程 图 表 ， 这 个 工具 不 是 别 
的 ， 正 是 区 域 的 一 张 图 表 ， 或 者 说 地 图 ， 用 线 和 标志 来 显示 物体 的 移动 〈 见 
图 12-7) 。 这 在 很 多 方面 和 精益 实践 时 的 标准 作业 指导 书 非常 相似 。 它 提供 了 
一 个 更 图 形 化 的 角度 来 看 分 析 区 域 ， 能 更 简单 地 看 到 过 程 的 布局 ， 以 便 制订 计 
划 ， 减 少 行动 和 移动 ， 消 除 浪费 的 空间 等 。 


240 











































































































TWI 的 Be | 





流程 程序 分 析 图 (举例 ) 


绘制 的 对 象 








零件 : 角 板 日 期 : 
材料 : 部 门 : 


人 员 : 
绘制 者 : 
文件 形式 : 


当前 建议 的 方法 
是 什么 ， 如 何 
材料 仓库 
移动 到 冲压 车 间 
裁剪 和 标记 
移动 到 钻 孔 部 门 
外 和 孔 
移动 到 暂 存 区 
等 待 检验 
移动 到 螺栓 连接 
拧紧 螺栓 
移动 到 成 品 仓库 













































































图 12-6 流程 程序 分 析 图 : 举例 


还 有 其 他 更 现代 的 精益 工具 ， 如 价值 流 图 和 标准 工作 组 合 表 ， 运 用 这 
具 ， 我 们 能 够 更 全 面 地 观察 工作 ， 发 现 需 要 做 什么 才能 纠正 问题 的 原因 ， 2 
不 是 使 用 了 什么 特定 的 工具 ， 而 是 我 们 开始 从 广泛 的 视角 去 寻找 答案 。 有 具体 地 
讲 ， 我 们 需要 掌握 视 为 问题 点 的 工作 的 实际 情况 。 如 果 我 们 的 分 析 引 出 了 需要 改 
正 的 问题 ， 就 可 以 转向 第 三 步 ， 发 展 出 一 种 新 的 、 经 过 改善 的 方法 来 纠正 问题 。 
但 是 ， 通常 我 们 从 这 一 整体 分 析 中 所 了 解 到 的 未 必 是 明确 需要 纠正 的 问题 而 
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只 是 造成 问题 的 具体 工作 位 置 或 情况 。 


流程 图 
过 程 名 称 操作 范围 
模型 编号 从 : 























模型 名 称 至 : 









































图 12-7 流程 图 


12. 4.2 ”准备 机 械 问题 的 解决 方案 具体 情况 分 析 





确定 了 造成 问题 的 具体 工作 或 情况 后 ， 接 下 来 我 们 用 工作 方法 改善 程序 表 
来 分 析 它 。 这 里 选择 JM 方法 的 前 两 步 : 中 分 解 作业 ， 外 提问 每 个 细节 。 如 我 
们 在 JM 培训 课程 中 学 到 的 那样 ,分解 表 要 完整 且 精 确 地 记录 实际 工作 中 的 操 
作 ， 这 些 操作 是 可 以 亲眼 观察 到 的 ， 而 不 是 你 的 记忆 或 是 你 所 认为 的 。 分 解 表 
列 出 了 工作 中 的 所 有 细节 和 发 生 的 每 一 件 事 ， 包 括 所 有 的 物料 输送 、 手 工作 
业 、 机 器 作业 、 检 查 和 延迟 。 

列 出 所 有 的 细节 之 后 ， 我 们 就 可 以 用 5W1H 提问 每 个 细节 : 

1) 为 什么 这 是 必要 的 ? 这 是 最 重要 的 问题 ， 也 经 常 是 最 难 回答 的 问题 。 
如 果 这 一 细节 没有 必要 ， 那 么 就 可 以 把 它 去 除 。 

2) 它 的 目的 是 什么 ”如 果 我 们 很 难 回 答 “ 为 什么 ”的 问题 ， 那 么 这 一 问 
颐 就 可 以 用 来 确定 该 细节 是 否 有 意义 或 是 否 能 增加 价值 。 如 果 发 现 该 细节 是 必 
要 的 ， 那 我 们 就 可 以 继续 其 他 的 问题 。 

3) 应 该 在 哪里 完成 ? 完成 这 项 作业 的 最 佳 地 点 在 哪里 ?为 什么 会 在 那 
里 ? 还 有 别 的 地 方 可 以 完成 吗 ? 它 能 和 另 一 个 细节 合并 吗 ? 

4) 应 该 什么 时 候 做 ? 什么 时 候 是 完成 各 细节 的 最 佳 时 间 ? 该 细节 是 否 跟 其 
他 细节 有 必需 的 先后 联系 ? 细节 的 顺序 正确 吗 ? 可 以 和 男 一 个 细节 同时 执行 吗 ? 
5) 谁 最 有 资格 做 ? 论 技术 、 经 验 、 力 量 和 可 用 性 来 说 ， 谁 最 有 资格 ? 

6) 如 何 完成 才 是 最 佳 方式 ?可 以 更 简单 安全 地 完成 吗 ? 可 以 改善 工作 站 
的 布局 吗 ? 是否 运用 了 正确 的 工具 和 设备 ? 
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这 一 过 程 的 关键 是 对 于 这 些 问题 的 回答 ， 积 极地 、 深 思 熟 虑 地 提问 ， 可 以 
产生 眼前 问题 的 改善 措施 和 解决 方案 的 想法 。 在 这 一 阶段 ， 只 是 在 分 解 表 上 写 
下 这 些 想法 ， 并 没有 付 诸 实 践 ， 在 下 一 步 纠 正 问 题 时 才 会 开始 实施 。 在 这 一 步 
中 我 们 寻找 新 的 想法 ， 怎 样 执行 工作 才能 消除 造成 问题 的 问题 点 ， 我 们 可 以 通 
过 提问 问题 点 的 工作 方法 细节 ， 找 到 解决 问题 的 答案 。 

问题 解决 课程 增加 了 更 深层 的 分 析 ， 那 并 不 是 JM 方法 的 一 部 分 ， 而 是 研 
究 任 何 工 作 的 这 三 部 分 : 

1) 做 好 准备 。 这 部 分 是 要 准备 花 时 间 和 精力 准备 好 一 切 ， 比 如 材料 、 工 
具 、 设 备 等 。 同 时 ， 材 料 或 者 零件 应 放置 于 工作 区 域 的 附近 ， 置 于 手推车 、 货 
柜 、 货 架 上 等 。 这 部 分 包括 全 员 生 产 维护 (TPM) 检查 ，5S 活动 ， 以 及 安全 
预防 措施 。 

2) 执行 。 这 是 实现 预期 目标 ， 增 加 最 终 产品 或 服务 价值 的 工作 。 

3) 储存 。 这 包括 了 操作 完成 之 后 完成 工作 所 必需 的 所 有 细节 ， 包 括 放 好 
部 件 ， 或 者 把 它 放 在 车 上 、 容 器 中 、 货 架 上 、 传 送 带 上 等 ， 也 包括 文书 工作 和 
更 换 工 具 。 

在 提问 这 些 工作 的 细节 时 ， 我 们 应 该 首先 确定 每 个 细节 中 所 组 成 的 三 前 
分 ,然后 首先 提问 “执行 ”的 细节 。 如 果 发 现 没有 必要 ， 那 就 更 没有 必要 对 
这 些 操作 剩 下 的 部 分 进行 提问 了 。 如 果 “ 执 行 ” 是 有 必要 的 ， 那 么 我 们 继续 
提问 “做 好 准备 ”和 “储存 ”的 细节 。 事 实 上 ， 改 善 最 大 的 机 会 在 于 “做 好 
准备 ”和 “储存 ”的 细节 ， 因 为 它们 增加 了 时 间 和 成 本 ,但 没有 增加 产品 和 
服务 的 价值 。 对 于 大 多 数 工 作 来 说 ， 完 成 工作 的 总 时 间 中 用 于 工作 执行 部 分 的 
时 间 不 足 50% ， 所 以 ， 应 该 用 改善 的 思想 对 这 些 不 增值 细节 进行 提问 。 

总 结 一 下 解决 机 械 问 题 的 第 二 步 ， 我 们 应 该 : 

1) 运用 流程 程序 分 析 图 或 流程 图 等 工具 分 析 整 体 情况 。 

2) 对 于 存在 问题 的 具体 工作 ， 制 定 作业 分 解 表 。 

3) 提问 每 个 细节 以 找到 一 些 想法 ， 以 便 能 做 出 需要 的 改正 。 






































12.4.3 准备 人 员 问 题 的 解决 方案 : 不 知道 /不 能 做 





虽然 有 些 问题 是 机 械 的 ， 但 实际 上 大 多 数 问题 ， 或 多 或 少 都 是 人 的 问 
题 。 我 们 说， 可 以 把 这 些 人 员 问 题 分 为 四 种 不 同 的 类 型 : 员工 不 知道 或 不 理 
解 安排 给 他 们 的 工作 ;员工 由 于 缺少 技能 或 实践 无 法 完成 工作 ; 员工 不 关心 
工作 ， 因 此 没有 动力 正确 地 工作 ; 员工 拒绝 遵从 指示 ， 不 愿 做 被 分 配 到 的 
工作 。 
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我 们 可 以 想到 很 多 原因 来 解释 为 什么 会 发 生 这 些 人 的 问题 ， 在 仔细 考虑 之 
后 ， 我 们 把 它们 归纳 为 三 个 主因 : 错误 的 教导 ， 错 误 的 安排 ,还 有 影响 到 良好 
工作 环境 和 谐 的 个 人 情况 。 首 先 我 们 来 看 前 两 种 类 型 的 问题 : 不 知道 和 不 能 
做 。 它 们 是 “错误 教导 ”的 结果 。 我 们 所 说 的 错误 教导 是 什么 意思 呢 ? 它 可 
以 分 为 四 种 : 

1) 不 足 的 教导 。 

2) 不 正确 的 教导 。 

3) 低 效 的 教导 。 

4) 没有 教导 。 

然后 下 一 个 问题 是 ， 为 什么 会 发 生 这 些 错误 教导 的 情况 ?这 些 糟 糕 教导 的 
主要 原因 是 教导 者 、 工 作 场所 或 者 学 员 都 没有 做 好 充分 的 准备 ， 这 些 原因 是 工 
作 教 导 方 法 中 准备 阶段 的 要 点 ， 我 们 称 之 为 准备 教导 。 在 教导 之 前 ， 我 们 要 做 
四 件 事 情 : 

1) 制定 培训 时 间 表 。 

2) 分 解 作 业 。 

3) 准备 好 一 切 。 

4) 安排 现场 。 

这 里 ， 我 们 将 不 会 探讨 方法 的 所 有 细节 ， 这 些 在 《TWI 工作 手册 》 中 都 
有 说 明 。 简 单 来 说 ， 在 制定 培训 时 间 表 时 ， 我 们 要 决定 由 何人 在 何 时 培训 何 种 
工作 。 在 第 一 步 “ 分 离 问 题 ” 中 ,我 们 确定 了 造成 问题 的 问题 点 ,“ 何 人 ”和 
“ 何 种 工作 ”可 以 在 那 一 步 中 找到 。 接 下 来 是 制订 计划 来 确定 何 时 实施 教导 。 
除 此 之 外 ， 我 们 也 要 考虑 是 否 应 该 分 解 为 更 小 的 教导 单元 ， 以 便于 培训 和 提高 
效率 ， 如 果 有 可 能 ， 还 要 确定 教导 这 些 更 小 单元 的 顺序 。 

制订 了 培训 计划 之 后 ， 接 下 来 我 们 要 分 解 作业 ， 以 便 在 教导 的 时 候 思 路 清 
晰 。 导 臻 教导 糟糕 或 者 不 完整 的 主要 原因 ， 是 培训 工作 的 人 没有 花 时 间 来 确定 
工作 中 的 关键 因素 ， 随 后 的 疑惑 就 会 导 臻 错误、 排斥 、 意 外 、 延 迟 、 工 具 和 设 
备 损 坏 、 物 料 浪费 、 生 产 力 的 损失 、 士 气 降低 等 后 果 。 作 业 分 解 让 你 能 快速 完 
整地 向 学 员 说 明 工 作 ， 因 为 你 知道 你 所 需要 的 信息 ， 以 及 正确 数量 和 顺序 ， 分 
解 表 的 内 容 包括 了 重要 步 又 〈 做 什么 ) ， 要 点 〈 怎 么 做 ) ， 以 及 要 点 的 原因 
(为 什么 要 这 样 做 ) 。 

为 工作 教导 制定 分 解 表 是 该 方法 的 关键 部 分 ， 这 需要 高 超 的 技巧 和 实践 。 
尤其 是 在 我 们 教导 要 点 的 时 候 ， 我 们 可 以 确定 操作 员 知 道 如 何 正 确 、 安 全 和 简 
单 地 完成 作业 。 这 些 要 点 是 促进 或 阻碍 工作 的 事情 (必须 那样 子 完成 工作 )， 
伤害 工人 的 事情 (安全) ， 和 让 工作 更 容易 完成 的 事情 〈 工 作 的 诀窍 或 感觉 ， 
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一 个 提示 或 特殊 时 机 ) 。 这 些 分 解 表 不 会 涉及 工作 中 发 生 的 所 有 事情 ， 而 是 那 
些 简单 、 常 识 性 的 提醒 ， 完 成 工作 的 关键 是 什么 。 

教员 准备 好 教导 之 后 ， 接 下 来 的 事情 就 是 准备 工作 场所 。 我 们 应 该 准备 好 
一 切 ， 如 工具 、 材 料 、 设 备 、 供 应 商 ， 以 及 教导 工作 所 需 的 其 他 事情 。 如 果 我 
们 忘记 了 某 事 然后 找 借口 ， 或 者 使 用 临时 的 工具 或 零件 ， 那 我 们 就 降低 了 工作 
的 标准 ， 也 没有 做 到 尊重 员工 。 我 们 也 需要 合理 地 安排 工作 场所 ， 因 为 我 们 想 
要 真实 的 工作 条 件 ， 否 则 ， 员 工会 养 成 坏 习 惯 ,， 且 更 容易 发 生意 外 。 换 句 话 
说 ,我 们 需要 树立 起 正确 的 示范 ， 因 为 对 所 学 工作 的 第 一 印象 将 持续 到 将 来 ， 
并 影响 我 们 前 进 的 成 果 。 

为 了 解决 针对 这 些 类 型 的 人 员 问 题 ， 我 们 需要 准备 的 最 后 一 件 事 ， 是 让 员 
工 做 好 准备 。 实 际 上 ， 这 是 工作 教导 方法 的 第 一 步 ， 它 让 学 员 有 正确 的 心态 ， 
准备 学 习 。 在 这 里 ， 我 们 : 

日 让 学 员 放 松 。 

日 陈述 作业 。 

了 解 学 员 已 经 知道 的 东西 。 

日 让 学 员 对 作业 的 学 习 感 兴趣 。 

a 解释 工具 、 设 备 和 安全 装置 (这 是 问题 解决 课程 中 放 入 本 方法 中 的 附 
加 项 目 ) 。 

a 把 学 员 安排 在 合适 的 位 置 上 。 

总 结 来 说 ， 为 了 准备 教导 ， 我 们 应 该 : 

1) 亲自 准备 〈 教 导 者 ) 。 

2) 准备 好 工作 场所 。 

3) 让 学 员 做 好 准备 。 





























12. 4.4 准备 人 员 问 题 的 解决 方案 : 不 关心 /不 想 做 


不 关心 或 不 想 做 的 员工 问题 涉及 员工 的 态度 和 行为 ， 较 难处 理 和 解决 。 
TWI 的 工作 关系 模块 就 是 专门 用 于 处 理 这 种 类 型 的 问题 ， 更 重要 的 是 要 教 给 主 
管 预防 问题 发 生 的 方法 ， 或 者 在 发 生 问题 时 ， 怎 样 在 它们 还 是 小 问题 、 容 易 处 
理 的 时 候 尽 早 介入 。 事 实 上 ，JR 四 步 法 被 称 为 “如 何 处 理 问 题 ”。 

所 以 ， 就 像 在 最 初 的 课程 中 教导 的 那样 ， 看 到 JR 方法 完美 地 与 问题 解决 
项 目 相 适 应 ， 就 不 足 为 奇 了 。 为 了 准备 解决 方案 ， 我 们 首先 要 获取 事实 ， 这 
意味 着 必须 确保 我 们 知道 事情 的 来 龙 去 脉 ,一 种 方法 就 是 审阅 案例 的 记录 ， 
它 能 确保 我 们 了 解 事情 发 展 到 目前 情况 的 整个 背景 。 而 且 ， 了 既然 这 是 人 员 问 
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题 ,一 定 存在 适用 的 规则 和 习惯 。 规 则 是 约束 行为 举止 的 规定 ， 并 且 是 以 主管 
能 理解 和 遵守 的 方针 手册 的 形式 记录 下 来 的 。 而 为 一 方面 ， 习 惯 是 惯例 或 不 成 
文 的 规定 ， 而 且 许 多 时 候 比 成 文 规定 更 加 有 效 。 主 管 必须 把 这 些 也 纳入 考虑 
范围 。 

主管 在 准备 人 员 问 题 的 解决 方案 中 经 常 摔 跟 头 ， 那 是 因为 他 们 不 和 相关 
人 员 交 流 ， 去 获取 他 们 的 意见 和 感受 。 这 是 获取 事实 的 关键 ， 因 为 不 管 员 工 
的 所 思 所 感 是 否 正确 ， 这 都 是 他 们 眼中 的 事实 ， 必 须 平等 对 待 。 如 果 我 们 不 
能 听 他 /她 说 出 来 ， 也 不 知道 为 什么 会 有 这 些 不 恨 的 表现 ， 那 么 我 们 永远 也 不 
能 采取 正确 的 措施 来 解决 问题 ， 只 能 基于 通常 是 错误 的 假设 而 行动 ， 治 标 不 
治本 。 

获取 事实 后 ， 接 下 来 就 是 权衡 与 决策 ， 换 句 话说 ， 就 是 分 析 事 实 并 评估 选 
项 ， 以 便 我 们 能 决定 行动 方案 。 这 一 分 析 包 括 结合 所 有 事实 ， 寻 找事 实 中 的 分 
上 必 和 了 矛盾 。 在 建立 关联 后 ， 我 们 就 能 进一步 思考 它们 相互 之 间 的 联系 ， 寻 找 有 
助 于 我 们 理解 现状 的 因果 关系 。 基 于 这 一 理解 ， 我 们 就 可 以 考虑 有 哪些 可 能 措 
施 ， 并 确保 它们 符合 实际 和 政策 。 现 在 我 们 做 好 了 准备 ， 评 佑 这 些 选 项 ， 考 虑 
每 个 选项 是 否 都 满足 我 们 的 目标 ， 对 个 人 人、 集体 和 生产 有 什么 影响 。 通 过 仔细 
考虑 这 些 事 实 ， 确 保 我 们 不 会 草率 地 下 结论 ， 采 取 草 率 的 行动 ， 这 在 处 理 人 员 
问题 时 很 常见 ， 但 最 终 都 没 能 解决 问题 。 

上 述 黑体 内 容 直 接 来 自 JR 四 步 法 。 问 题解 决 课程 增加 了 一 些 额 外 的 考虑 
要 点 , 但 也 只 是 进一步 增加 了 项 目 中 人 的 因素 。 在 评价 可 能 的 行动 时 ， 建 议 主 
管 从 以 下 方面 考虑 : 

a 措施 会 带 来 什么 结果 ? 

昌 询问 心理 影响 。 

a 不 要 伤害 员工 的 自尊 心 。 

给 员工 找 个 台阶 ， 保 全 他 们 的 面子 。 
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”4 人 .5 第 三 步 : 纠正 问题 


正如 我 们 在 第 二 步 看 到 的 ， 第 三 步 纠 正 问 题 的 内 容 直 接 来 自 JM、 开 和 
JR 的 四 步 法 。 我 们 将 简单 地 总 结 每 个 方法 的 精华 部 分 ， 但 是 关于 如 何 使 用 
每 一 种 方法 的 完整 描述 ， 请 参考 《TWI 工作 手册 》。 第 三 步 的 内 容 如 图 12-8 
所 示 。 
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机 械 问题 人 的 
开发 新 方法 演示 操作 采取 行动 
. 取消 非 必要 的 细 忆 依次 告知 、 演 示 和 说 明 重 要 的 | 你 打算 自己 处 理 问题 吗 ? 
. 可行 的 话 合 并 细 3 步骤 强调 要 点 ， 再 做 一 次 你 需要 帮助 吗 ? 
. 重 排 细节 以 求 更 好 的 次 序 陈述 要 点 的 理由 ， 再 做 一 次 你 应 该 向 主管 报告 吗 ? 
. 简化 所 有 必要 的 细节 清晰 、 完 整 、 有 耐心 地 指导 ，| 关注 行动 的 时 机 
.和 别人 一 起 实践 你 的 想法 但 是 每 次 不 要 给 他 们 过 量 的 | 解释 行动 ， 并 得 到 认同 
. 写 下 提议 的 新 方法 信息 采取 行动 
流程 图 尝试 操作 考虑 每 个 人 的 感受 和 态度 
工作 分 解 表 上 员工 执行 工作 一 一 纠正 错误 | 告知 每 个 相关 人 员 
运用 新 方法 上 员工 再 次 执行 工作 ， 同 时 让 | 不 要 推 印 责任 








































































































i 
i 

1. 向 上 司 提交 你 的 提议 他 们 向 你 解释 每 一 个 重要 步骤 
i 


2. 向 操作 者 宣传 你 的 新 方法 上 员工 再 次 执行 工作 ， 同 时 让 
3. 在 安全 、 质 量 、 数 量 和 成 本 | 他 们 向 你 解释 每 一 个 要 点 
等 方面 取得 最 后 的 支持 让 员工 再 次 执行 工作 ， 同 时 让 
4. 把 新 方法 投入 实践 ; 运用 它 ，| 他 们 向 你 解释 每 一 个 要 点 的 
直到 开发 出 更 好 的 方法 为 止 理由 
5. 将 荣誉 给 予 所 有 有 功劳 的 人 | 确保 这 个 人 理解 了 

跟 进 
强调 质量 和 安全 
指定 求助 人 员 
鼓励 提问 

























































































图 12-8 第 三 步 : 纠正 问题 


12.5.1 开发 新 方法 并 付 诸 实 施 


对 于 机 械 的 问题 ， 通 过 消除 产生 问题 的 原因 ， 对 方法 进行 改善 ， 问 题 就 可 
以 解决 。 对 方法 细节 的 消除 、 合 并 、 重 排 或 简化 ， 能 让 我 们 做 出 改善 。 消 除 不 
必要 的 细节 ， 可 以 消除 人 员 、 机 器 、 工 具 、 材 料 、 时 间 等 方面 的 使 用 浪费 ; 在 
可 行 的 情况 下 合并 细节 ， 可 以 改善 运输 、 检 验 、 延 误 和 储存 上 的 问题 ， 当 问题 
是 关于 布局 或 者 过 度 处 理 、 跟 踪 、 延 人 运 、 事 故 隐患 、 维 修 可 能 性 或 工作 环境 时 ， 
可 以 重 排 细 节 的 顺序 ; 当 问 题 的 解决 方案 在 于 减少 没有 生产 效率 的 动作 或 者 更 
容易 、 更 安全 地 完成 工作 时 ， 可 以 简化 所 有 必要 的 细节 。 基 于 在 步 又 二 一 一 准 
备 解 决 方案 中 找到 的 办 法 ， 我 们 得 以 做 出 以 上 这 些 改善 。 

在 开发 新 方法 时 ， 关 键 是 把 它 以 提案 的 形式 记录 下 来 。 这 份 书面 的 提案 包 
含 了 对 当前 方法 和 建议 方法 的 解释 ， 以 及 预期 的 结果 。 在 我 们 运用 新 方法 时 ， 
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或 者 换 句 话说 ， 在 我 们 向 老板 推销 提案 以 及 得 到 关于 安全 、 质 量 、 数 量 、 成 本 
等 方面 的 最 终 批 准 的 时 候 ， 这 都 将 是 必 不 可 少 的 。 对 于 其 他 各 方 来 说 ， 当 他 们 
知道 我 们 的 这 些 想法 是 从 哪 来 的 ， 以 及 怎样 解决 当前 问题 时 ， 他 们 就 能 很 容易 
地 理解 并 赞成 这 些 变 革 。 另 外 ， 我 们 还 必须 努力 向 操作 员 推 销 这 些 新 方法 ， 因 
为 没有 他 们 的 合作 ， 这 些 变革 就 不 能 实施 ， 问 题 也 得 不 到 解决 。 得 到 员工 合作 
的 最 佳 方法 就 是 在 改善 过 程 的 一 开始 就 让 他 们 参与 进来 ， 激 发 大 家 的 想法 ， 并 
且 适 时 地 给 予 赞 扬 。 最 终 ， 我 们 不 能 让 等 待 扼杀 我 们 的 创意 ， 必 须 立即 将 新 方 
法 投入 使 用 。 





12.5.2 教导 学 


尖 


对 于 不 知道 或 不 能 做 的 人 员 问 题 ， 我 们 在 第 二 步 就 为 教导 准备 好 自己 、 工 
作 场 所 以 及 学 员 。 我 们 在 第 三 步 的 任务 是 进行 这 个 教导 ， 并 教导 学 员 怎 样 正确 、 
安全 、 认 真 地 完成 这 些 工 作 ， 以 便 能 消除 导 臻 报废、 返工、 延迟 、 事 故 、 工 具 和 
设备 损坏 、 材 料 损坏 、 降 低产 能 等 方面 的 问题 。 在 第 二 步 中 ， 我 们 演示 操作 : 遵 
循 制定 的 作业 分 解 表 ， 每 次 一 个 重要 步 又 ， 解 释 正在 展示 的 事情 。 然 后 再 次 执行 
这 个 工作 ， 按 照 分 解 表 强调 每 个 步 又 的 要 点 。 我 们 还 要 再 执行 一 次 ， 解 释 要 点 
的 理由 。 必 要 的 话 ， 我 们 可 以 重复 它们 ， 直 到 他 们 完全 理解 这 个 工作 为 止 。 

一 旦 他 们 理解 工作 是 怎样 完成 的 ， 接 着 就 是 让 他 们 尝试 操作 。 确 保 在 他 们 
第 一 次 执行 这 项 工作 时 就 能 够 纠正 所 有 错误 ， 这 样 他 们 才 不 会 养 成 坏 习 惯 
我 们 不 想 他 们 从 错误 中 学 习 经 验 ， 而 是 希望 他 们 能 重复 教导 者 所 展示 的 正确 操 
作 。 你 在 确信 他 们 可 以 正确 地 执行 工作 之 后 ， 让 他 们 再 做 一 次 ， 在 向 你 一 步 步 
演示 工作 的 时 候 ， 告 诉 你 重要 的 步骤 。 然 后 让 他 们 再 做 一 次 ， 这 一 次 要 强调 要 
点 。 在 他 们 第 四 次 做 这 项 工作 时 ， 让 他 们 陈述 每 个 要 点 的 理由 。 你 可 以 重复 这 
个 过 程 ， 直 到 你 完全 确信 他 们 彻底 理解 了 这 个 工作 。 

这 个 时 候 ， 你 可 以 让 他 们 独立 执行 工作 ， 强 调 他 们 在 新 工作 中 需要 注意 的 
质量 和 安全 ， 一 定 要 鼓励 他 们 在 必要 的 时 候 寻 求 帮助 。 虽 然 他 们 现在 能 完成 工 
作 了 ， 但 毕竟 缺少 经 验 ， 因 此 ， 肯 定 会 有 问题 和 疑问 。 几 乎 所 有 的 员工 经 常会 
犹 驳 要 不 要 寻求 帮助 ， 因 为 他 们 错误 地 认为 ， 这 是 一 个 无 能 的 标志 ， 他 们 也 害 
怕 消 极 的 结果 会 说 明 他 们 的 无 知 。 让 他 们 知道 ， 你 已 经 做 好 准备 ， 并 且 很 乐意 
在 他 们 需要 的 时 候 帮 助 他 们 ， 同 时 安排 好 后 援 人 员 ， 以 防 你 不 在 。 

数 十 年 的 经 验 表明 ， 遵 循 这 一 教导 方法 产生 了 良好 的 效果 ， 并 且 大 大 地 减 
少 了 主管 们 必须 处 理 的 日 常 问题 的 发 生 。 事 实 上 ， 大 多 数 生产 问题 都 是 因为 培 
训 不 良 ， 而 开 方 法 是 解决 这 些 问 题 的 有 效 方法 。 
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12.5.3 对 问题 采取 行动 


对 于 不 关心 或 不 想 做 的 人 员 问 题 ， 需 要 提供 快速 、 和 仔细 的 解决 方案 。 在 第 
二 步 中 ,我 们 收集 了 事实 ,仔细 权衡 ,决定 解决 问题 的 方法 。 现 在 在 第 三 步 
中 ， 我 们 必须 对 问题 采取 行动 ， 做 出 纠正 措施 。 

在 这 里 ， 需 要 记 住 的 重要 事情 有 : 

目 你 打算 自己 处 理 吗 ? 处 理 这 个 问题 是 你 的 责任 吗 ? 还 是 你 可 以 把 它 交 给 
其 他 人 ? 
你 处 理 问 题 的 时 候 需 要 帮助 吗 ? 你 有 能 力 采取 行动 吗 ? 还 是 需要 人 力 资 
源 、 法 律 、 专 业 顾 问 等 的 帮助 ? 
a 应 该 告知 你 的 主管 四 ? 如果 你 有 权 采 取 行 动 ， 就 不 要 打扰 你 的 上 司 。 
目 注意 行动 时 机 。 最 适合 在 什么 时 候 、 在 哪里 采取 行动 ? 
问题 解决 手册 在 JR 项 目 所 教导 的 方法 上 ， 增 加 了 一 些 额 外 的 考虑 要 点 。 
但 是 ， 解决 问题 依然 与 人 力 观点 有 关 ， 并 强调 至 关 重 要 的 需求 ， 就 像 且 方法 
教导 的 那样 ， 在 处 理 与 员工 有 关 的 问题 时 ， 即 使 你 打算 采取 行动 ， 你 也 要 和 他 
们 保持 紧密 的 关系 。 

日 向 员工 解释 行动 一 一 为 什么 这 对 他 /她 而 言 是 最 佳 的 。 

日 说明 优势 和 利益 ， 得 到 认可 。 

上 在 采取 行动 的 时 候 考 虑 员工 的 感受 和 态度 。 

日 获得 清晰 的 理解 。 

目 告知 每 个 相关 人 员 。 

因为 处 理 人 的 问题 不 是 那么 让 人 和 舒服 和 愉快 ， 所 以 ， 你 会 很 想 把 问题 交 给 
他 人 去 解决 ， 比 如 你 的 上 司 ， 或 者 人 力 资 源 部 门 。 但 是 ， 如 果 这 样 做 ， 我 们 就 
没有 和 员工 站 在 一 起 ， 这 将 导致 人 际 关系 的 进一步 恶化 。 因 此 ， 对 问题 采取 行 
动 的 时 候 ， 我 们 永远 不 能 推卸 责任 。 
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”人 .6 第 四 步 : 检查 和 评估 结果 


一 旦 对 问题 实施 了 纠正 措施 ， 那 么 接 下 来 的 关键 就 是 确保 它 能 奏效 ， 并 且 
坚持 实施 ， 使 问题 不 再 发 生 。 这 一 步 的 内 容 如 下 所 示 : 
a 跟 进 观察 已 经 在 实施 的 变 草 或 纠正 措施 。 
日 记录 显示 了 在 质量 、 数 量 、 安 全 和 成 本 上 的 什么 改善 ? 
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一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 
营造 技能 为 本 的 文化 








a 考虑 人 的 因素 。 注 意 在 态度 和 关系 方面 的 变化 。 

告知 所 有 行动 或 者 纠正 措施 的 进展 和 结果 。 

上 寻找 方法 ， 避 免 问 题 再 发 生 。 

众所周知 ， 这 里 的 关键 是 收集 和 评估 说 明 纠 正 措施 奏效 的 数据 ， 为 此 ， 我 
们 可 以 参考 生产 、 质 量 、 成 本 、 安 人 全、 生产率 、 出 勤 、 抱 怨 等 方面 的 记录 。 该 
方法 也 强调 ， 一 旦 有 了 这 些 信 息 ， 我 们 就 要 把 行动 或 者 纠正 措施 的 进展 和 结 

， 告 诉 所 有 那些 相关 人 员 。 这 点 在 我 们 考虑 事实 的 时 候 尤 为 重要 ， 因 为 纠正 

问题 的 措施 实际 上 可 能 会 带 来 新 的 问题 。 通 过 密切 检查 这 一 可 能 性 ， 并 将 实施 
的 变革 和 获得 的 结果 告知 每 个 人 ， 我 们 可 以 确信 ， 已 经 用 一 种 让 全 体 成 员 满意 
的 方式 解决 了 问题 。 

正如 我 们 在 整个 过 程 和 整个 TWI 理念 中 看 到 的 那样 ， 人 的 因素 总 是 得 到 
寺 别 的 关注 ， 在 这 里 更 是 如 此 ， 因 为 不 管 什么 时 候 变 昔 ， 员 工 不 可 避免 地 都 会 
对 变 草 产生 抵制 或 不 满 。 这 些 负 面 情绪 将 表现 在 他 们 的 态度 、 行 为 和 周围 人 的 
关系 上 ， 不仅 是 与 问题 直接 相关 的 员工 ， 甚 至 整个 团体 都 将 受 这 一 变革 的 影 
啊 ， 这 只 是 人 性 的 一 部 分 ， 人 们 对 变 音 做 出 反应 ， 认 为 它 威胁 到 了 他 们 对 工作 
的 基本 需要 : 稳定 性 、 认 可 、 安 全 、 机 会 、 参 与 感 、 工 作 满意 度 等 。 

员工 拒绝 变革 ， 只 是 基于 害怕 而 产生 的 情绪 反映 ， 并 没有 什么 理由 。 他 们 
害怕 自己 熟悉 的 日 常 工作 会 被 打 乱 ， 强 迫 自 己 改 变 已 经 熟悉 了 的 工作 习惯 。 他 
们 担心 自己 能 否 学 会 新 的 方法 ， 以 及 这 些 新 方法 对 他 们 的 产 出 和 工作 条 件 有 什 
么 影响 。 因 此 ， 当 通过 变 草 来 解决 问题 时 ， 事 先 把 这 些 变化 告诉 员工 ， 这 将 有 
助 于 他 们 接受 变革 。 尤 其 是 以 一 种 明确 、 简 洁 、 易 懂 的 方式 告诉 他 们 这 人 么 做 的 
必要 性 ， 同 时 向 所 有 相关 人 员 展 示 变 革 的 好 处 ， 将 有 助 于 消除 这 种 抵制 情绪 。 
如 有 果 没 有 别 的 办 法 ， 那 就 给 他 们 一 个 “发 港 ”的 机 会 ， 让 他 们 拥有 发 言 权 ， 
这 将 有 助 于 他 们 认同 新 标准 。 

有 时 候 人 们 把 解决 问题 的 工作 理解 为 对 个 人 的 批评 。 换 句 话 说 ， 他 们 把 变 
音 看 作对 他 们 过 去 以 及 现在 所 做 事情 的 一 种 责备 。 员 工 不 喜欢 被 告知 自己 是 错误 
的 ， 所 以 在 讨论 问题 的 纠正 措施 时 ， 我 们 必须 特别 注意 ， 尽 量 不 要 批评 ， 并 且 讲 
清楚 ， 我 们 是 在 寻找 解决 问题 的 建设 性 措施 。 在 与 最 初 提出 或 者 实施 当前 方法 的 员 
工 打交道 时 ， 也 要 特别 注意 ， 要 让 他 们 觉得 没有 必要 为 过 去 所 做 的 事情 做 辩解 。 













































































42.7 总 结 


LA 一 | 


因为 TWI 问题 解决 方法 包含 所 有 其 他 三 个 TWI 方 法 的 全 部 深刻 思想 ， 所 
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TWI 的 Ba | 








以 它 是 一 个 更 强大 的 、 更 有 生命 力 的 项 目 。 为 了 恰当 地 运用 它 ， 主 管 必须 熟练 
掌握 工作 改善 、 工 作 教导 和 工作 关系 技能 。 这 三 种 基本 技能 的 实践 就 是 问题 解 
决 的 实践 ， 加 上 非常 重要 的 第 一 步 ， 分 离 问 题 一 找到 真正 的 根本 原因 。 一 旦 我 
们 确定 了 这 些 根本 原因 ， 或 者 问题 所 在 ， 我 们 就 能 快速 有 效 地 运用 TWI 技能 ， 
得 到 问题 的 解决 方案 。 

这 样 ， 针 对 问题 解决 的 TWI 方法 就 赋予 了 TWI 技能 新 的 意义 ， 使 一 线 主 

















管 能 运用 已 经 掌握 的 TWI 技能 解决 他 们 的 日 常 问 题 。 当 主管 们 精通 这 些 基 本 
技能 时 ， 就 突显 了 他 们 潜在 的 真正 领导 力 。 一 个 伟大 的 领导 人 能 带领 团队 克服 














道路 上 的 诸多 阻碍 ， 实 现 他 们 的 目标 。 这 些 障 碍 就 是 问题 ， 问 题解 决 者 就 是 我 
们 要 追随 的 人 ， 因 为 他 们 有 能 力 融 领 我 们 实现 目标 。 
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很 高 兴 生 产 力 出 版 社 在 2006 年 给 了 我 们 机 会 ， 把 手稿 整理 成 《TWI 工作 
手册 : 主管 的 基本 技能 》。Patrick 一 直 梦 想 掌握 的 TWI 知识 中 ， 大 部 分 都 是 涉 
谷 和 疹 (Kazuhiko Shibuya) 老师 多 年 来 传授 给 他 的 。Bob 把 这 本 书 看 作 在 精益 
环境 中 ,确立 TWI 为 主管 基本 培训 的 一 种 方式 ， 他 坚信 能 够 像 第 二 次 世界 大 
战 时 期 那样 ， 通 过 学 习 如 何 正确 使 用 每 项 TWI 技能 ， 组 织 中 就 会 得 到 所 需 的 
结果 。 
非常 感谢 《TWI 工作 手册 》 的 出 版 ， 以 及 我 们 在 本 书 中 所 引用 的 其 他 描 
述 丰 田 方式 的 书籍 ，TWI 的 使 用 已 经 有 所 增长 ， 我 们 也 非常 荣幸 能 有 机 会 和 这 
么 多 取得 效益 的 公司 合作 。 越 来 越 多 的 组 织 积极 运用 这 些 永 不 过 时 的 方法 并 取 
得 良好 成 果 ， 本 书 所 展示 的 案例 研究 只 是 其 中 的 几 个 ， 这 些 组 织 的 队伍 仍 在 日 
益 壮 大 。 

《TWI 工作 手册 》 人 解释 了 每 一 项 TWI 技能 (J 工 、JM 和 JR) 的 四 步 法 ， 编 
写 时 ， 我 们 系统 地 演练 了 每 一 步 的 过 程 ， 介 绍 操作 指南 以 及 如 何 运 用 ， 如 果 照 
着 它 做 ， 员 工 就 能 较为 熟练 地 运用 这 些 技能 。 然 而 ， 正 如 我 们 在 本 书 中 所 见 ， 
虽然 这 个 方法 表面 上 看 起 来 简单 ， 但 充满 了 学 问 ， 只 有 通过 教导 、 练 习 和 实践 
才能 学 会 。 遗 憾 的 是 ， 这 些 学 问 不 能 归结 为 一 张 要 点 列表 或 者 流程 图 ， 它 必须 
被 内 化 ,“ 活 学 活用 ”， 换 名 话说， 必须 找到 把 它 融 和 组织 文化 中 的 方法 ， 让 
员工 每 天 都 跟 它 一 起 “生活 和 呼吸 ”， 正 如 我 们 在 本 书 中 看 到 的 所 有 案例 研究 
一 样 ， 这 个 过 程 不 是 一 个 “流程 ”， 而 是 一 种 “行为 准则 ”。 

在 这 些 章节 中 ， 我 们 努力 用 解释 和 案例 研究 来 说 明 TWI 的 理念 和 实践 ， 
如 果 你 不 能 掌握 这 些 项 目 是 如 何 激 励 员 工 以 及 引领 他 们 到 新 高 度 的 精髓 ， 你 将 
错失 使 这 种 培训 经 久 不 衰 的 真正 价值 。 
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那些 早期 就 接受 TWI 的 公司 ， 在 知道 TWI 和 丰田 生产 体系 的 真正 联系 前 ， 
只 是 把 TWI 模块 当 作为 一 个 精益 工具 ， 并 没有 获得 它 的 全 部 价值 。 我 们 从 这 
些 公司 以 及 其 他 书 中 学 到 了 很 多 ， 并 通过 与 那些 努力 使 TWI 成 为 公司 文化 的 
组 成 部 分 的 公司 合作 ， 提 高 了 我 们 TWI 实施 的 学 习 曲 线 。 当 我 们 开始 从 这 些 
引进 TWI 作为 生产 问题 解决 方案 的 组 织 中 收集 数据 时 ， 发 现 这 些 生 产 问 题 都 
可 以 追踪 到 缺乏 标准 化 的 工作 。 他 们 的 领导 者 已 经 利用 六 西格玛 取得 了 进展 ， 
他 们 一 旦 在 寻找 标准 作业 的 解决 方案 时 看 到 这 种 联系 ， 就 开始 凭借 自己 的 力量 
研究 卫 ， 这 些 公司 花 了 数 年 时 间 才 取得 现在 的 进展 ， 我 们 才 得 以 在 本 书 中 编辑 
这 些 研 究 案 例 ， 供 其 他 人 借鉴 ， 我 们 非常 感激 他 们 能 与 我 们 分 享 他 们 的 故事 。 

我 们 希望 你 能 从 本 书 中 获 益 ， 并 和 其 他 人 分 享 你 的 学 习 成 果 ， 毫 无 疑问 ， 
那些 人 正在 经 历 相同 的 “磨炼 和 苗 难 ”， 就 像 你 在 不 断 寻 找 “ 更 好 的 方式 ”时 
所 经 历 的 那样 。 还 有 那些 很 快 就 要 面临 在 熟练 员工 退休 后 寻找 替代 者 的 挑战 的 
人 ， 现 在 就 可 以 开始 寻找 更 好 的 方法 ， 在 他 们 退休 前 掌握 他 们 从 工作 中 获得 的 
知识 。 当 人 们 受到 尊重 时 ， 他 们 更 乐意 分 享 自己 学 到 的 东西 :“ 诀 穷 ” 和 “ 技 
巧 ”， 或 者 完成 工作 的 更 好 方式 ， 这 样 其 他 人 在 学 习 如 何 完成 工作 时 才 不 会 重 
蹈 覆 略 。 

德 鲁 克 在 他 的 《管理 》 一 书 中 ， 总 结 了 我 们 过 去 几 年 的 TWI 学 习 经 验 ， 
结果 如 下 :“ 证 工人 有 成 就 感 的 第 一 步 是 要 让 工作 富有 成 效 ， 对 工作 本 身 所 要 
求 的 知道 越 多 ， 就 越 能 把 工作 整合 到 人 类 活动 (劳动 ) 中 ， 对 工作 本 身 理 解 
越 多 ， 能 给 予 员 工 的 自由 就 越 多 ， 这 和 科学 管理 并 不 矛盾 ， 科 学 管理 就 是 合理 
客观 的 工作 方法 ， 以 及 有 成 就 感 的 工人 2 。” 正 如 本 书 的 案例 研究 所 表明 的 那 
样 ， 我 们 认为 德 鲁 克 先 生 会 装 同 我 们 的 结论 ， 即 TWI 方法 在 客观 的 工作 方法 
和 有 成 就 感 的 工人 之 间架 起 了 桥梁 ， 使 整个 组 织 获 益 。 






































”Peter Dmucker, 《管理 任务、 责任 、 实 践 》， 哈 伯 与 罗 出 版 社 ， 纽 约 ，1973 年 ，P199 。 
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罗伯特 J. 弗 罗 纳 ( Robert J. Wrona ) 


罗伯特 J. 弗 罗 纳 ( Robert J. Wrona ) 的 制 
造 业 职业 生涯 始 于 纽约 布 法 罗 的 雪佛兰 公司 ， 在 获 
得 卡 尼 西 斯 大 学 的 理学 士 ( BS ) 学 位 之 后 ， 他 被 
提升 为 主管 。 之 后 ， 他 到 纽约 罗切斯特 的 柯达 公司 
工作 ， 在 研读 罗切斯特 技术 学 院 的 MBA 学 位 时 ， 
他 开始 对 组 织 发 展 产生 兴趣 。 罗 伯 特 加 入 了 纽约 锡 
拉 丘 兹 的 批发 连锁 药店 ， 当 时 它 拥 有 12 个 仓储 卖 
场 。 他 将 仓储 运作 体系 及 其 流程 进行 了 标准 化 ， 开 
展 了 内 部 培训 ， 并 对 集中 配送 业务 进行 了 改善 ， 使 
公司 在 11 年 内 持续 盈利 并 发 展 成 拥有 140 个 卖场 的 
区 域 连锁 店 。 

罗伯特 并 不 满足 于 成 为 一 名 管理 者 ， 所 以 他 
以 独立 的 TQM 顾 问 身份 重新 回 到 制造 行业 ， 帮 
助 小 型 制造 企业 的 员工 参与 提高 绩效 。15 年 的 亲 
身 实践 使 他 明白 ， 在 精益 制造 的 新 时 代 中 ， 主 管 
普遍 缺乏 领导 技能 。1998 年 ， 他 在 学 习 持 续 改 
善 ( kaizen ) 时 发 现 了 TWI1， 并 与 TW| 资 深 培 
训 师 帕特里克 格 劳 普 ( Patrick Graupp ) 结 
识 。2001 年 ， 他 们 迎 来 了 在 美国 重新 引入 TWI 的 
机 遇 ， 当 时 罗伯特 成 为 一 名 CNYTDO 公 司 的 精 
益 顾 问 ， 这 为 在 纽约 锡 拉 丘 效 重新 引入 TWI 提 供 
了 支持 ， 有 具体 参考 他 的 2007 年 新 乡 奖 ( Shingo 
Prize-winning ) 获奖 作品 《TWI 工 作 手册 : 主 
管 基本 技能 》( The TWI Workbook: Essential 
Skills for Supervisors ) 。 





“多 年 以 来 ，Graupp 和 Wrona 在 不 同类 型 的 企业 中 传授 和 实施 TWI 工 具 如 果 你 想 要 从 
有 趣 的 故事 中 理解 真正 的 标准 作业 ， 那 么 就 先 阅读 这 本 书 吧 。” 

一 一 杰 弗 瑞 K. 莱克 ( Jeffrey K. Liker ) ， 

《 丰田 模式 》 的 作者 


这 本 书 解释 了 为 什么 TW| 是 将 组 织 从 实施 精益 转型 为 学 习 型 组 织 的 基本 构成 要 
， 同 时 运用 实际 案例 ， 通 过 教导 员工 以 不 同 于 以 往 的 方式 工作 ， 解 释 了 如 何 创造 简单 
可 靠 的 文化 变革 ， 以 及 为 了 更 有 效率 地 工作 ， 如 何以 不 同 于 以 往 的 方式 彼此 体谅 。” 
罗伯特 .“ 道 克 ”: 霍 尔 ( Robert “Doc” Hall)， 
目标 杂志 的 主编 ，《 缩影 ; 成 为 有 活力 的 学 习 型 企业 ， 应 对 可 持续 性 挑战 》 的 作者 


“Graupp 和 Wrona 不 仅 解释 了 所 学 的 经 验 ， 更 进一步 前 明了 要 实现 战略 性 成 功 ， 任 何 行业 
需要 做 的 TWI 和 其 他 核心 职能 的 整合 。” 
一 一 吉姆 享 特 辛 格 ( Jim Huntzinger ) ， 
精益 会 计 峰 会 、TWI 峰 会 、 精 益 绿 色 峰 会 的 创始 人 和 主席 


“如 果 企 业 对 技能 培养 和 改善 极 感 兴趣 ， 那 么 我 强烈 推荐 他 们 学 习 TWI 观 念 。” 
阿 特 : 斯 莫 利 ( Art Smalley ) ， 
精益 的 艺术 总 裁 ，2003 年 新 乡 奖 的 获得 者 


Graupp 和 Wrona 带 来 了 很 多 通过 提高 全 员 参 与 能 力 来 提高 竞争 力 的 企业 案 


一 一 史 蒂 文 * 斯 比尔 ( Steven Spear ) ， 
作者 和 高 级 讲师 ， 麻 省 理工 学 院 斯 隆 管理 学 院 


一 线 主 管 培训 TWI 实 施 一 本 通 : 营造 技能 为 本 的 文化 
本 书 描述 了 TWI 项 目 把 美国 变 成 工业 巨头 赢得 第 二 次 世界 大 战胜 利 的 60 多 年 后 ， 组 织 在 采用 
精益 战略 的 过 程 中 ， 运 用 TWI 的 经 验 。 基 于 诸如 弗吉尼亚 梅森 医疗 中 心 和 唐 纳 利 公 司 这 些 组 
织 中 实施 TWI 的 经 验 ， 新 乡 奖 的 获得 者 Graupp 和 Wrona 证 实 ， 为 什么 很 多 人 认为 他 们 是 世 
界 上 最 成 功 的 TWI 培 训 者 。 他 们 的 操作 手册 提供 了 工具 和 模板 ， 这 些 工具 和 模板 可 以 让 企业 
内 每 一 名 雇员 都 成 为 熟练 而 投入 的 员工 ， 让 企业 有 能 力 获得 前 所 未 有 的 收益 。 
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